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chapitre 1

Le domaine
du design

Définir le domaine du design c'est d'abord s'interroger sur la nature de ce
nouveau métier, sur les différents champs d'intervention du designer et sur les
méthodes utilisées par les designers dans leur projet. Comment donc définir le
design ? Pourquoi le design peut-il intéresser les sciences de gestion ? Quel est
I'intérét du processus de conception du designer ? Quel impact a le design en
termes de performance des organisations qui puisse justifier le recours au
design dans les entreprises ?

Nous emploierons dorénavant le terme de « design » pour décrire cette profes-
sion dans son ensemble et celui de « designer » pour tout professionnel qui la
pratique. Nous laisserons au lecteur le choix de prononcer ces termes a
l'anglaise « dizagne... » ou a la frangaise : désign.

« All men are Designers. All that we do, almost all the time,
is Design, for Design is basic to all human activity »
Victor Papanek

Le concept de design

Si tout étre humain est un designer, le designer est une profession qui aide a
donner « forme et ordre aux aménagements de la vie » [Potter 1980]. De trés
nombreuses définitions du design ont ét¢ données. Il semble méme que chaque
designer ait la sienne. Avant d'en choisir une qui fasse autorité, il nous semble
utile de rappeler briévement l'étymologie du mot [Borja de Mozota 1990 *].
Le mot design provient du mot latin « designare » qui se traduit indifférem-
ment par désigner ou dessiner. En anglais, le mot design a gardé cette double
signification et son usage est trés fréquent. Design en anglais peut signifier
selon son contexte :

= plan, projet, intention, schéma, processus

© Editions d’Organisation 3
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m csquisse, modele, motifs, décors, composition visuelle, style.
Design, dessein -+dessin

Ces multiples significations peuvent étre regroupées selon deux schémas qui
éclairent le contenu du concept de design :

m design signifie dessein parce qu'il implique une intention et un processus,
m design signifie dessin parce qu'il implique la concrétisation d'un projet par
une esquisse, des motifs, une composition visuelle.
Ainsi le mot en langue anglaise a-t-il gardé les deux sens du mot latin, a savoir
désigner et dessiner, parce qu'a l'origine ces deux significations de dessein et
de dessin n'en faisaient qu'une : le dessein n'étant que le dessin pris au sens
figuré. L'analyse étymologique du mot Design nous conduit donc a une
premiére équation : DESIGN = DESSEIN + DESSIN.

Cette formule, issue du contenu sémantique du mot, explique que toute
conception nécessite un dessein — un projet, une intention — en particulier,
dans la phase d'analyse et dans la phase créative, et un dessin —un modele, une
esquisse — dans la phase de réalisation pour concrétiser I'idée.

L'activité du design suppose une démarche planificatrice : chaque étape a son
but, son ordre et son importance. C'est pourquoi il ne faut pas confondre le
design avec son but final — l'aspect extérieur de la nouvelle forme — décrire le
dessin sans se référer au dessein, a l'objectif du processus de conception.

L'ICSID — International Council of Societies of Industrial Design — organisme
qui regroupe sur le plan international les différents syndicats professionnels de
designers définit ainsi le design :

« Le design est une activité créatrice dont le but est de déterminer les qualités
formelles des objets produits industriellement. Par qualités formelles, on ne
doit pas seulement entendre les caractéristiques extérieures mais surtout les
relations structurelles et fonctionnelles qui font de l'objet une unité
cohérente. »

En 2000, cette définition fut modifiée : « Le design est une activité créatrice
dont le but est de déterminer les multiples facettes des objets, processus, servi-
ces... Le design est un facteur clé d'une humanisation des technologies ct de
I'échange économico-culturel ». Les designers sont des spécialistes qui
détiennent un certain savoir en matiére de conception formelle auquel il faut
ajouter « une approche de généraliste » [Schulmann 1991] et une expérience
multidisciplinaire.

Une autre définition, celle de l'Industrial Designers Society of America vient
rapprocher le métier du Design du marché et de l'industrie : « Le design indus-
triel est le service professionnel de création et de développement de concepts
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et de caractéristiques qui optimisent la fonction, la valeur et I'apparence de
produits et de systémes, dans l'intérét commun de [l'utilisateur et du
fabricant. » La fonction de médiateur jouée par le design, entre le monde
industriel et technologique et le consommateur est souvent soulignée par les
professionnels. La question souvent posée de savoir si le design est science ou
art ne se justifie pas car le design est a la fois science et art. La technique du
design concilie I'aspect logique de la démarche scientifique et la démarche
intuitive et créatrice. Le design jette un pont entre art et technique, la complé-
mentarité de ces deux domaines de la connaissance étant considérée par beau-
coup de designers comme fondamentale.

Comparaison de I'activité du design et de la gestion

Le design est une activité de résolution de probléme, une activité de création,
une activité systémique et une activité coordinatrice. Le management est aussi
une activité orientée vers la solution de probléme, une activité d'innovation,
une activité systémique et une activité coordinatrice. [Borja 1998 page 249]

L'objectif du design consiste 4 penser et a rechercher la cohérence du systeme
ou « de l'intelligence » de l'objet, selon l'expression du designer Roger Tallon.
Le designer congoit des signes, des espaces ou des objets pour satisfaire des
besoins spécifiques selon un processus logique. Chaque probléme posé au
designer implique de trouver un équilibre entre toute une gamme de contrain-
tes sur les plans de la technologie, de I'ergonomie, de la production et du
marché. L'activité du design est proche de celle de la gestion car c'est une acti-
vité de résolution de probléme qui suit un processus logique systémique et
coordinateur (figure 1.1).

Le designer, a la différence de l'artiste, crée pour les autres et au sein d'une
équipe pluridisciplinaire. Il a un réle de coordinateur parce qu'il cherche a
prendre en compte toutes les composantes de I'objet. D'ot I'intérét du design
en matiére de gestion de l'innovation et de gestion des conflits.

BEE

Activité de résolution

« Le design, c'est un plan pour Planification

de probleme fabriquer quelque chose que l'on Fabrication
peut voir, toucher, entendre »
Peter Gorb
Activité de création « L'esthétique est la science du Production industrielle
beau dans le domaine de la Esthétique
production industrielle »
D.Huisman
S .
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Activité systémigue « Le design est le processus par  Transformation des
lequel les besoins de I'environne-  besoins
ment sont conceptualisés et trans- Processus
formés en instruments pour
satisfaire ces besoins » A.Topalian

Activité coordinatrice « Le designer n'est jamais seul, ne Travail en équipe
travaille jamais seul, donc il n'est ~ Coordination
jamais un tout »

T.Maldenado

Activité culturelle « Le métier de designer n'est en Sémantique
aucun cas un métier d'artiste, en Culture
aucun cas un métier d'esthéticien,
c'est un métier de sémanticien »

P.Starck

Figure 1.1 : Caractéristiques de I'activité du designer

Parallélement aux caractéristiques, qui privilégient l'aspect logique de la
profession, certains designers préférent insister sur la dimension artistique et
culturelle de leur métier. La technique du design implique d'innover, de créer
de I'esthétique. A ces fins, le designer acquiert des connaissances culturelles et
artistiques. Le designer doit étre un innovateur et un lanceur de mode qui cher-
che a initier le changement, faire un bond imaginatif, trouver une idée. Le
designer considére donc le monde dans lequel il vit comme une réalité qu'il lui
faut interpréter. Le design est « une option culturelle ». Cette dimension cultu-
relle et prospective du design rejoint la dimension stratégique de I'entreprise
par son aspect visionnaire, mais aussi par ses liens avec la construction de
I'identité de l'organisation.

Ainsi le designer s'é¢loigne-t-il d'une recherche esthétique pure pour dévelop-
per un processus de conception d'objets en fonction des besoins plus ou moins
rationnels de I'homme. Le designer exprime les besoins ainsi que les princi-
paux concepts intellectuels et les perceptions artistiques du moment et il se
doit d'en faire la synthése dans ses « produits ». Tributaire de contraintes
économiques, esthétiques, technologiques et commerciales, le designer est un
dessinateur, un « metteur en forme » qui congoit son ceuvre dans le cadre
d'impératifs préétablis par d'autres professionnels et qui privilégie les valeurs
humaines aux valeurs technologiques [Bernsen 1987]. Le design est donc un
processus de création et un processus de décision. Il ne se substitue 4 aucune
activité. Il agit « en renfort et s'efforce de démultiplier les capacités de la tech-
nique et du marketing dont il est le partenaire créatif » [Gaté 1998].
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Les disciplines du design et leur intégration
en entreprise

La design fait partie d'une famille professionnelle qui s'est développée autour
des différents types de formes a concevoir [Quarante 1994]. On distingue
quatre types de design qui correspondent aux domaines clés de 1'intervention
de cette profession dans la société et qui induisent les possibilités d'entrée et
d'interface du design avec les fonctions de 'entreprise [APCI 1998]. 11 s'agit
du design d'environnement, du design produit, du design de conditionnement
et du design graphique.

Le design d'environnement

Le design d'environnement englobe I'aménagement des lieux de l'entreprise,
de tout espace qui la représente physiquement a I'intérieur comme a l'extérieur :
sites industriels, aires de travail, bureaux, aires de production, espaces
communs (cafétérias, zones d'accueil, zones de repos), aménagement de ses
espaces commerciaux (boutiques, kiosques, corners de grands magasins), de
ses structures d'exposition et de stands (salons, foires). La conception pour une
entreprise de son environnement de travail joue un role fondamental dans la
qualité de la production, la construction d'une culture d'entreprise et la
communication de sa stratégie. Les interventions des designers d'environne-
ment se sont développées en paralléle avec celui de la franchise et des centres
commerciaux. La concurrence entre les grandes enseignes de distribution a
entrainé une augmentation des investissements en matiére de différenciation
de I'image et donc un recours au design. Les designers d'environnement créent
aussi de nouveaux concepts de centres de loisirs ou de restauration.

Le design de produit

Ce type de design est souvent le seul connu du grand public. Et encore, le
grand public ne le connait que partiellement & travers les créations de desi-
gners « stars » en matiere de mobilier, ou de mode et celles des vedettes du
stylisme automobile. Il a ainsi une image trés mode et trés « avant-gardiste »
du design produit, souvent relayée par les médias qui privilégient cet aspect
culturel du design. Le designer de produit ne se limite pas aux seuls domaines
du meuble, des lampes, des tapis, de la mode et des voitures. Ils interviennent
dans pratiquement tous les secteurs de maniére anonyme. Parmi ces niveaux
d'intervention pour le design produit, on distingue :

m e design de conception ou engineering design qui est le plus proche des
sciences de I'ingénieur, en particulier de génie mécanique.

© Editions d'Organisation 7
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m le design industriel de concept qui vise a élaborer une solution originale
pour un systéme (usine, chaine d'assemblage, machine, produit) pour une
fonction identique ou une nouvelle fonction. Souvent le fait d'étudiants en
design, il consiste & concevoir des formes qui offrent des approches radica-
lement différentes des produits existants ou & innover dans la maniére
d'aborder tel probleme.

m le design industriel d'adaptation qui implique d'adapter un systeme connu
a une nouvelle tiche ce qui nécessite souvent de concevoir un design origi-
nal pour des parties ou des composants.

m le design industriel de variation, souvent appelé également « restyling » qui
vise a varier la taille ou I'arrangement de certains aspects du systéme sans
en modifier la fonction et le principe.

Le design de conditionnement

Ce type de design, bien que moins connu que le design de produit, fait pourtant
vivre la profession. Il est souvent appelé : « packaging — design » et consiste
4 concevoir des emballages pour les produits fabriqués de maniere indus-
trielle. Les formes congues par les designers servent a protéger ces produits
pendant la manutention, le stockage, le transport et la mise en vente. Elles
cherchent aussi a favoriser la reconnaissance des produits sur les lieux de
vente et a simplifier son utilisation chez le consommateur final. Le design de
conditionnement profite de la généralisation de la distribution en libre-service.
L'emballage, de simple protection au départ, est devenu un élément important
d'information et de communication sur le produit. Il est parfois indissociable
du produit. C'est le cas des produits laitiers, des conserves, des surgelés, des
sauces, des eaux minérales etc... Il constitue la premiére approche visuelle
pour le consommateur. Face & la multiplication de marques fabriquant des
produits de consommation courante relativement identiques, l'emballage est
de plus en plus minutieusement étudié et appelé a se renouveler souvent face
a la pression de la concurrence. On peut distinguer trois niveaux d'intervention
du designer sur I'emballage :

m un niveau proche du design graphique : quand le designer doit modifier ou
créer le graphisme des surfaces imprimées : étiquettes ou cartons. Il s'agit
alors d'un travail en deux dimensions ;

® unniveau qui s'apparente au design produit : quand le designer doit amélio-
rer les qualités fonctionnelles de 1'emballage. Par exemple, la conception
d'un bouchon verseur ou l'amélioration d'un emballage qui vise a simplifier
l'utilisation du produit par le consommateur ;

8 ® Editions d'Organisation
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m un niveau plus complet qui porte sur une réflexion approfondie en trois
dimensions sur le concept de I'emballage a concevoir. Alors que les deux
précédents niveaux ne modifient pas la technologie utilisée par I'emballage,
le designer peut étre appelé ici a modifier tous les ¢léments de I'emballage
et a jouer sur la forme, les matériaux ou le systéme du conditionnement.

Certains cabinets de design utilisent, dans ce cas, le terme de design de condi-
tionnement « volume » afin de le dissocier du seul aspect graphique. Cette
activité comprend aussi tous les flaconnages réalisés pour les cosmétiques et
les parfums. Le design de conditionnement ne se restreint pas au domaine de
l'alimentaire.

Le design graphique

Ce type de design consiste a concevoir des lignes ou des figures destinées a
representer le nom d'une entreprise, ses marques ou ses produits. Comme dans
le design de conditionnement, l'intervention du designer graphique peut inter-
venir a différents niveaux :

m realisation d'un systéme d'identification visuelle complet accompagné
d'une charte graphique qui récapitule les différentes maniéres de décliner
le signe graphique selon les supports (papier a lettres, emballage, calen-
drier, invitation, moyens mobiles, signalétique...) et dont la mise a jour est
permanente ;

m réalisation de catalogue produits, d'une brochure, de document avec
conception d'un logotype, d'un graphisme pour magasin ou centre commer-
cial, d'un carton d'invitation, d'un poster pour une manifestation ou d'un
rapport annuel d'activité ;

m conception graphique intégrée dans un produit complexe : tableau de bord
d'automobile.

Design2D Design3D  DesigndD
Des?gn graphique Design de mobilier Design multimedia

Design d'information Stylisme mode Design d'interaction
lllustration Architecture d'intérieur Web Design

Design textile Design industriel

Design d'environnement

Figure 1.2 : Typologie du design selon les dimensions de la forme
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Le design graphique est 4 la mode. Qui n'a pas son logo aujourd'hui ? Villes,
régions, associations humanitaires, chaines de télévision... nul n'échappe a la
logomania. Mais le design graphique va au-dela de la création de l'identité
visuelle. Il vise a concevoir un systéme complexe d'identité visuelle qui vient
en interface avec le systéme de communication de I'entreprise interne (signa-
Jétique). Dans sa communication externe, l'entreprise se différencie par un
langage graphique et verbal spécifique et adapte ces messages selon ses diffé-
rents publics. Par ailleurs, tout produit, surtout lorsqu'il est complexe
comporte du design graphique. Exemple : un tableau de bord de voiture. Les
nouvelles technologies permettent de développer un design graphique flexible
et centré sur l'utilisateur.

Moins connu, le design d'information consiste a représenter le maximum
d'informations dans un minimum d'espace en optimisant les messages. Il est
trés utilisé pour présenter des statistiques, des chiffres ou des donnces
géographiques. Il a développé aussi un langage universel, celui des pictogram-
mes.

A la mode aussi et un formidable levier pour la profession du design, le Web
Design ou design multimedia. Comment envisager une entreprise dont l'acti-
vité prendra place sur Internet sans faire intervenir de designers ? Toute
« start-up » aura besoin de définir sa stratégie et de la rendre visible sur un
écran d'ordinateur. Que ce soit pour une banque de données ou une activité d'e-
commerce, le designer devient dés la création de I'entreprise de la « nouvelle
¢économie » un partenaire de l'entrepreneur dans cette innovation.

On classe aussi I'activité du design selon les dimensions qu'occupe l'objet a
concevoir dans l'espace. Il peut étre en deux dimensions (2D) ou trois dimen-
sions (3D) (figure 1.2). Cette typologie permet de faire apparaitre une nouvelle
dimension (4D) qui ajoute la dimension de l'interface utilisateur telle qu'elle
apparait dans le design li¢ aux nouvelles technologies de l'information. Le
designer multimedia congoit l'interface graphique (arborescence intuitive,
icones) dans les logiciels, les jeux ou toutes les applications multimedia. Par
exemple, dans les bases de données, les serveurs sur Internet, les bornes inter-
actives. Un travail important est fait pour améliorer I'ergonomie et la convivia-
lité de l'interface et ainsi concevoir un objet qui dépasse la seule concrétisation
formelle extérieure pour englober la dimension virtuelle de la relation avec
l'utilisateur.

L'arbre du design : profession designer

Le schéma de l'arbre du design imaginé par David Walker [Cooper & al 1995
cité page 27] aide & comprendre la diversité du design et les relations entre les
différents types de design. Il enracine la profession du design dans l'artisanat
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et ses compétences-clés : perception, imagination, dextérité, visualisation,
géomeétrie, connaissance des matériaux, sens du toucher, sens du détail
(figure 1.3).

1. Les racines de I'arbre représentent I'immersion du design dans les différen-
tes caractéristiques de l'artisanat et son insertion dans une communauté
créative. C'est le design qui assure le transfert de ces connaissances vers
I'entreprise et vient diffuser ces compétences de base dans l'entreprise par
un processus de fertilisation.

CAD
CAM
Aufomotive Architecture

design

Fashion Electronics

. Structural
Industrial engineering

Photography

design 3
Fabrics Interior Electrical
desi engineerin
Packaging Fumitore D" gineering
Ceinmis Exhibition
Design
Environments
calligrsphy
Cart building 2
ART Tratching SCIENCE

CRAFT
Pattary
Embroidery
Jewellery

CRAFT
ROOTS

Perception

Imagination  Geometry Dexterity  Materiols
Tactile properties Manipulation Processes

Visualizafien Tesfing

Figure 1.3 : L'arbre du design

2. Le tronc de l'arbre représente l'ensemble des compétences spécifiques
appliquées a 1' artisanat telles que calligraphie, poterie, broderie, joaillerie,
dessin, maquettisme, simulation. Ce potentiel traduit la permanence des

compétences du design et la concrétisation des compétences dans un
univers formel.

3. Les branches de l'arbre représentent la valorisation sectorielle de ces
competences a travers les différentes disciplines du design et sont le lieu de
synthése entre les besoins du marché et les compétences du domaine.
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Cette métaphore de 'arbre existe déja en gestion dans le modele japonais de la
gestion de la technologie.

Mais les savoirs du design dépassent les seules compétences d'origine artisa-
nale pour englober les qualités humaines du designer. Parmi les savoirs les
plus appréciés par l'entreprise [Borja 2000] se trouvent d'ailleurs trés large-
ment en téte 1'imagination, le sens du détail, la qualité de dialogue, le sens du
matériau, la qualité de perception, la capacité d'écoute et l'esprit de synthese.
Les qualités personnelles du designer couplées avec les qualités « artisanales »
constituent le savoir tacite du design.

Matrice d'intégration du design en entreprise

Toute entreprise est un systéme de formes. Chaque forme peut se classer selon
l'une des disciplines du design.

m Design d'environnement : bureau, hall d'accueil, usine, magasin, stand
d'exposition ;

m Design de produit : machine, produit ;

m Design de conditionnement : emballage du produit, promotion, PLEVS

m Design graphique : tous documents tels que papier a lettres, facture, notice
d'utilisation, dossier, rapport, page écran, affiche, enseigne, nom de marque
et documentation technique.

Selon le type de forme a concevoir, la fonction qui initie un projet de design
differe. On peut établir ainsi une matrice d'intégration du design. Les portes
d'entrée du design en entreprise sont (figure 1.4) :

m ladirection générale, quand il s'agit de créer une entreprise ou de s'installer
sur un nouveau site ou de lancer un projet d'innovation ou quand la stratégie
de l'entreprise entraine une modification de l'identité visuelle ;

m le service de communication pour tout de qui concerne l'identité visuelle
de I'organisation, la communication événementielle et la gestion des salons
professionnels ;

m le service marketing pour concevoir un nouvel emballage, améliorer un
produit, créer une marque ou organiser une promotion sur le lieu de vente ;

m les services production et Recherche & Développement pour un projet
d'innovation produit.

12 © Editions d'Organisation
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Direction Identité institution- Innovation

Espace de travail /

Générale nelle Usine

Web Design
Communication Identité visuelle Evénement / Salon /

Hall d'accueil

Production/R&D  Documentation Emballage Innovation Usine

technique logistique
Marketing Graphisme de Emballage Gestion de Salon / espace de

marque produit / gamme produit vente

Web Design PLV

Figure 1.4 : Matrice d'intégration du design en entreprise

Ainsi, le design, pour s'intégrer dans les entreprises, adopte différents itinérai-
res mais il intervient toujours pour des problémes liés soit a la stratégie produit
et d'innovation soit a la stratégie d'identité et de communication. Mais la
variété du domaine d'application du design et de son intégration dans les orga-
nisations ne doit pas cacher qu'il existe des structures communes a travers ces
différents perspectives.

Le design comme processus

Le Design est un processus qui a quatre caractéristiques essentielles. On peut

ainsi parler des 4 C du design par analogie avec les 4 P du marketing [Walsh
& al. 1992] :

m Créativite, car le design vise a créer quelque chose qui n'existait pas aupa-
ravant.

m Complexité, car le design implique des décisions sur un grand nombre de
variables.

m Compromis, car le design implique la recherche d'un équilibre entre des
objectifs et des besoins contradictoires (cot et performance, esthétique et
facilité d'usage, matériaux et durabilité).

m Choix, enfin, car le design implique des choix entre de nombreuses solu-
tions possibles a un probleme que ce soit au niveau du concept ou au niveau
du plus petit détail de couleur ou de forme.
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Le descriptif du processus interne de conception

Les différentes étapes du processus de conception du designer sont identiques
quelles que soit la discipline du design concernée. Elles sont aussi similaires
a celles du processus créatif existant dans d'autres activités. Mais le processus
de design est spécifique par la finalité de chaque phase  savoir la conception
a chaque stade de produits visuels.

Avant de créer, les professionnels du design doivent bien identifier le probléme
3 résoudre. Le probléme identifié, le designer suit alors un processus logique
de conception qu'il applique a chaque phase de déroulement du projet. Ce
processus reléve donc d'une qualification apprise et pratiquée qui correspond
3 une technique et non & un don mystérieusement donné 4 certains. Ce proces-
sus est identique que I'entreprise ait fait le choix de travailler avec une agence
externe ou de développer un service de design intégre.

11 se déroule en plusieurs grandes étapes : une étape analytique d'¢largissement
du champ d'observations, une étape synthétique et enfin une étape de sélection
de la solution optimale. De maniére plus détaillée, le processus créatif corres-
pond a cing phases qui ont chacune un objectif différent et qui conduisent a
des productions visuelles de plus en plus ¢laborées.

Phases du processus  Objectif Produits visuels
0. Investigation IDEE Brief ou cahier des charges
1. Recherche CONCEPT Concept visuel
2. Exploration CHOIX DU STYLE Pré-esquisses
Roughs de présentation
Maquette échelle réduite
3. Développement PROTOTYPE Tracés techniques
DETAIL Magquette de validation
4. Réalisation TEST Document d'exécution
Prototypes
5. Evaluation PRODUCTION lllustration du produit

Figure 1.5 : Processus créatif du design

Phase 0 : investigation préliminaire

11 s'agit d'une phase prospective qui permet de cerner une éventuelle demande,
de générer des idées qui peuvent aboutir a des concepts. L'objectif est d'élargir
le champ d'investigation au maximum afin d'identifier un probléme a résoudre
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par le design. Cette phase est plus ou moins développée selon que le cahier des
charges ou brief est fixé ou non et en fonction du degré de liberté donné a la
création.

Phase 1 : recherche

Le designer dispose d'un brief qui identifie le probléme et I'objectif du projet.
Il va chercher a s'informer sur l'opportunité et 1'importance du projet pour
I'entreprise et interroger les différents responsables afin de mieux comprendre
sur quelles données 'entreprise a pris sa décision de lancer I'étude de design.
Ensuite, il procéde a une analyse afin de cerner le produit ou le graphisme a
concevoir dans son univers concurrentiel et explore les prolongements techni-
ques et fonctionnels du projet. Cette analyse conduit souvent le designer a
procéder a des études complémentaires et a amasser de la documentation sur
l'environnement du projet. L'objectif de cette premiere phase est double :
établir un diagnostic du projet et définir un concept visuel ou créer un scénario
ou une définition verbale et textuelle du projet.

Phase 2 : exploration

Le probléme ayant été compris dans sa globalité, le designer peut utiliser
toutes ses ressources créatives pour concrétiser par un maximum de dessins de
pré-esquisses les différentes formes possibles du concept.

Tpus ces dessins aident a déceler des axes de création ct a trouver des ébauches
différentes d'architecture du produit ou du signe graphique : des choix de

style.

Différents axes de création se profilent qui vont faire I'objet de roughs de
présentation au client. Ces roughs sont des dessins en perspective des différen-
tes solutions proposces.

La phase d'exploration se termine par la sélection, en comité avec le client,
d'un ou deux axes de création. Cette sélection est facilitée par un diagnostic
préalable des solutions alternatives par rapport a la hiérarchie des fonctions
définies dans le cahier des charges. La présentation est une étape importante
qui permet de faire réagir 'ensemble des responsables et d'établir un dialogue
sur les éléments concrets ce qui permet d'améliorer les axes de création. Les
solutions envisagées sont examinées sur le plan de I'analyse esthétique, de la
fonction d'usage et cette phase d'exploration se termine par la sélection d'une
ou deux pistes a développer qui constitue l'avant-projet.

Phase 3 : développement

o - "
Il s'agit a ce stade de concrétiser en volume les axes choisis. Ce passage en
volume est indispensable et trés utile car il permet d'apprécier la forme dans
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l'espace. On réalise une maquette A taille réelle ou fonctionpelle. Concre::—
tement le designer établit les plans techniques de l'avant-projet ; ces t{‘aces
permettent de vérifier les contraintes techniques d‘asseml_alage du produit, d_e
poids et de fonctionnement. Cette maquette présente aussi l'avantage de servir
de support pour des tests techniques ou marketing.

A la suite des différents tests, la maquette définitive est adoptée et la phase
créative de conception est terminée.
THE DESIGNER'S MISSION

PROSPECTIVE EXPLORATORY PREPARATORY PROGRAMMED
phase phase phase phase

-------- intentions focus pre-contact

l CONCEPT

i
I
 CONCEPT . CONCEPT CONCEPT
: STYLE ll STYLE STYLE STYLE
S ; ¥

CONCEPT (8) STYLE FREEZE

Selection choice
STAGES IN DESIGN DEVELOPMENT
Fomm———- intentions focus pre-contact
I

: PROSPECTIVE ! EXPLORATORY PREPARATORY PROGEAMMED
! phase ! phase phase phase
: : Selection choice  FREEZE
| ! v v v

EXTERIOR DESIGN

I 2 s wre @
I TV ntemompESGN :%% §
T COLOR & TRIM DESIGN B i

Figure 1.6 : La mission et les étapes du design chez Renault

Phase 4 : réalisation

Le designer travaille & la réalisation d'un prototype. Cette phas,e.suppose
d'établir des documents d'exécution et un plan de projet et de désigner les
matiéres, traitement et couleurs pour les différents éléments du produit. C"est
une phase longue impliquant des relais avec les bureaux d'études de fabrica-

tion.

Phase 5 : évaluation

Cette phase d'évaluation se déroule en deux temps :
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m une phase de contrdle technique de mise au point d'essais d'études de
conformité aux normes, de tests d'usage de sécurité et de durabilité,

= une phase de calcul : préparation des outillages de pré-série des program-
mes de production, évaluation des résultats des tests.

Le designer n'assure généralement qu'un suivi. Mais l'enfreprise peut lui
demander également de jouer le role de directeur artistique et donc de réaliser
des illustrations, des prises de vues du produit et tout document de
communication : dossier presse, choix des photographes.

Par exemple, il est fréquent dans les industries de la mode [Hetzel 1993 page
291] que le processus créatif ou processus de collection, aprés la phase de
prototype, se sépare en deux types de réalisations : réalisation des fiches techni-
ques avec le bureau des méthodes et réalisation des argumentaires de vente, des
catalogues, de la PLV et de la campagne publicitaire avec le chef de produit
markefing. [ |

Le desigh comme processus de I'organisation

Le processus de conception interne ou design se concrétise par des produits ou
« outputs » qui sont les fruits de 'activité du design : du rough au prototype en
passant par la maquette.

Le processus du design part d'un brief qui définit la nature du probléme a
résoudre souvent émis par la recherche marketing ou le bureau d'études.
« L'output » est un produit ou un service qui répond aux besoins du brief, qui
sera distribué, commercialisé par 'entreprise et dont elle pourra évaluer la
performance. Ainsi, le processus creatif fait-il partie des processus de déve-
loppement et de l'innovation [Walker 1989 — Cooper Press 1995]. Souvent les
termes de design et d'innovation sont employés de maniere interchangeables
comme deux activités créatives.

Cet aspect plus global du processus créatif insiste sur son caractére multidis-
ciplinaire et itératif. Le processus créatif va plus loin que la simple production
visuelle car le design s'intégre dans tous les processus du produit et de la
gestion. Ainsi, le design est un processus de gestion interne qui s'integre dans
les ¢tudes de marché, la stratégie marketing, I'engineering, la conception
produit, le planning de production, la distribution et la communication.

A titre d'exemple, on voit comment ces processus s'integrent dans la définition
de la mission du designer chez Renault (Figure 1.6) et comment le design est
un processus de gestion plutét qu'un processus exclusivement créatif. Ce
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schéma linéaire explicatif des différentes étapes du processus créatif s'insere
dans un processus de « design total » [Hollins & Hollins 1991] ainsi :

m le design est un processus créatif interne

m le design est un processus externe de production

m le design est un processus total de management

m le design est un processus de planification.

Le processus créatif doit en interne intérioriser et appliquer des technologies
et des concepts et en externe satisfaire des besoins d'un environnement p]u_s
large. Peter Gorb va jusqu'a dire que le Design n'est pas un processus créatif
bien qu'il implique des gens créatifs.

FAISONS LE POINT A | el
— Le design est un processus de conception qui crée une unité formelle a

partir de contraintes structurelles, fonctionnelles et symboliques.

— Les disciplines du design sont : le design d'environnement, le design
produit, le design de conditionnement et le design graphique.

— Le design entre dans 'entreprise par différentes fonctions.

— Le design génére des produits visuels ou formels a chaque phase du
processus créatif.

— Le design est un processus a intégrer dans les autres processus del'orga-
nisation.
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Mark O. Oldach
Directeur de la création
Arthur Andersen

Formation

Mark Oldach a plus de 20 ans d'expérience du planning, du management et de la mise en
ceuvre de solutions créatives et de design dans tous les médias : Internet, média interactif,
imprimerie, vidéo, stand d'exposition, architecture intérieure et signalétique. Avant de rejoin-
dre Andersen Consulting, il était président et directeur de la création de sa propre agence
en design stratégique et en communication au service d'un grand nombre de clients comme
Caterpillar, Northern Trust, Mc Donalds University, Steppenwolf Theatre Company. Mark
Oldach travaillait en partenariat avec ces clients en leur fournissant des solutions en com-
munication stratégique et en conseil pour la gestion de la marque. Il a été également direc-
teur des services marketing et design manager pour I'American Medical Association.

Conférencier reconnu dans les cercles professionnels, il est aussi l'auteur du livre " Creativity
for the Graphic Designer".

Fonction actuelle

Mark Oldach est directeur national de la création du "design expérientiel" (Experience De-
sign) de Arthur Andersen Consulting. Sa pratique professionnelle se concentre sur I'expé-
rience de I'utilisateur dans toute implantation technologique ou solution professionnelle. |l
collabore avec les clients & la gestion de I'expérience de ['utilisateur — online ou offline — a
travers une intégration efficace d'initiatives de gestion de marque et de principes de marke-
ting.

Il travaille en collaboration avec les autres groupes de consultants d'Arthur Andersen tels
que ceux de la technologie, des solutions clients, de I'aptitude au changement et des res-
sources humaines dans de nombreux secteurs. Son service emploie environ 200 profes-
sionnels dans le monde : Etats-Unis, Europe et Asie. Dans sa fonction, Mark gére les disci-
plines du design visuel, de I'architecture de l'information et de la stratégie du contenu pour
des projets B to B et B to C, pour des solutions Internet et Intranet et des projets appliqués
a de multiples canaux de communication et de gestion de marque.
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|

— PORTRAIT -

Développer un processus de design
centré sur l'utilisateur chez Andersen

Pour construire un processus de design ef-
ficace, il y a quatre phases :

Découverte — rassembler et valider les
processus de l'entreprise, de ['utilisateur et
de la mise en ceuvre. Comprendre l'infor-
mation et l'organiser de telle maniere
gu'elle guide et structure le processus de
développement. Définir des contraintes
pour le développement et réaliser un con-
sensus entre le client et ['utilisateur final
sur ces contraintes.

Vision — & travers une réflexion créative et
disciplinée identifier la solution. Ce qui
sera réalisé efficacement par des évolu-
tions itératives d'une idée ou d'une solu-
tion. Améliorer de maniére continue et tes-
ter lidée par rapport aux contraintes
établies dans la phase de découverte.

Construction — réellement élaborer le
produit ou la solution. Ce qui nécessite des
outils, un processus attentif et délibére,
pour assurer exactitude et qualité —en tes-
tant constamment les résultats pour vé-
rifier que l'on construit ce qui était sou-
haité.

Livraison — identifier les enjeux du suivi et
de la maintenance et préparer la planifica-
tion rigoureuse de I'exécution et de la solu-
tion. S'assurer avec soin de la livraison et
de la distribution du produit. Planifier et
mesurer la satisfaction du client et I'effica-
cité.

Deux concepts clés doivent étre definis. Il
s'agit d'itérations et de "deliverables”.

ltérations : Nous les designers devons ap-
prendre & travailler vite a travers de fre-
quentes itérations d'idée ou de pensée.
Cela permet & une idée de faire son che-
min. Chaque phase est caractérisée par
plusieurs itérations et des points de con-
trole qui évaluent l'efficacité et le caractere
complet de la solution.

"Deliverables” ou "produits visuels & livrer" :
Ce sont des outputs visuels tangibles qui
sont présentés a un client et a une équipe
de management pour évaluation et con-
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sensus. Ces "deliverables' sont identifiés
au début du projet ou du programme et
sont approuvés par 'ensemble du groupe
projet. Penser en termes de “produits vi-
suels a livrer" aide le designer a devenir
plus cohérent dans la maniére dont le ser-
vice est rendu et franchement lui évite de
réinventer la roue & chaque projet.

Pour parler comme un manager, le desi-
gner doit exécuter son travail en se tenant
2 une méthode — un processus qui definit
comment le travail sera congu, développé
et testé. La discipline de la gestion du pro-
cessus assure & un projet ou & un pro-
gramme un management de projet judi-
cieux et une assurance qualité.

Le role du design comme avocat de |'utili-
sateur final est notre facteur différenciateur
dans le monde professionnel. Notre “pro-
duit design” est la liaison entre I'entreprise,
son client, lutilisateur et le public. Un pro-
cessus de design doit &tre centré sur le pu-
blic ou l'utilisateur. Un processus de design
centré sur l'utilisateur se construit autour
de groupes d'utilisateurs clés pendant les
différents phases du développement et de
validation de la solution. Nous relions les
objectifs de l'utilisateur avec les objectifs
de l'entreprise. C'est a l'intersection des
deux gue se pilotent toutes les décisions
pour arriver & une solution efficace.

Le département du design d'expérience se
trouve au sein des services Internet pour
que les clients et les autres services d'Ar-
thur Andersen comprennent mieux les
liens que nous faisons et la valeur que
nous créons. |l devenait donc nécessaire
de clarifier notre méthodologie. La me-
thodologie explique ce que nous faisons,
ce gue nous livrons comme produits et
quels sont les points de coordination avec
les offres des autres services.

Nous avons organisé un processus qui
permet de joindre plusieurs activités sepa-
rées et avons déplacé l'accent pour nous
concentrer sur un processus baseé sur les
"deliverables” (outputs visuels) et sur les
itérations. Notre objectif est de simplifier le
processus, d'éliminer les redondances, de
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renforcer les itérations et les validations,
d'unifier nos compétences dans un pro-
cessus unigue.

L'innovation fut de croiser le processus de
design avec ceux des autres départe-
ments d'Andersen — tels que la gestion des
processus, |'expérience de |'utilisateur, la
technologie, le marketing et la marque, la
gestion du changement — a chaque phase
du processus design (découverte, vision,
construction, livraison).

Nous avons ainsi mis au point une matrice
avec pour axe vertical les quatre phases
du design et en axe horizontal les diffé-
rents objectifs de I'entreprise représentés
par les autres départements d'Andersen.

Simplifier était notre devise et nous avons
développé un canevas qui sert de base a
tous les projets.

Sur I'avenir du design management

Le design seul n'est pas une compétence
clé pour l'entreprise mais son positionne-
ment stratégique dans des entreprises
performantes |'est. Cela parait paradoxal,
mais les designers doivent apprendre a
s'intégrer dans les processus de l'entre-
prise et les cycles de développement qui
définissent une firme. Notre tendance est
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de rester en dehors, de nous isoler, faisant
du design une fin plutét qu'un moyen au
service d'une fin. En fait notre succés de-
pend de notre capacité a devenir un com-
posant intégré au succés d'ensemble de
I'entreprise.

Notre valeur comme designers est notre
habilité & dépasser chague processus de
développement a travers des savoirs en vi-
sualisation, usage, contenu et technologie.
Notre réle de défenseur de l'utilisateur et
de lien entre les objectifs de l'utilisateur et
ceux du business fait de nous un acteur clé
dans une équipe. Mais nous devons maitri-
ser les subtilités de I'entreprise et étre ca-
pable d'articuler la valeur du design en des
termes qui reflétent un retour sur investis-
sement.

Comme design managers nous devons étre
de vrais gestionnaires — des managers de
processus, de projets, de programmes et
d’hommes.

Site Internet :

http://www.andersen.com/website.nsf/
content/MarketOfferingsBusinessConsul-
tingServicesExperienceDesign
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hapitre 2

L'histoire du design
au travers de portraits
d'entrepreneurs

L'histoire du design est intéressante parce qu'elle montre bien la diversité des
formes congues par les designers ainsi que la grande variété de leurs opinions
sur le r6le de I'objet dans nos sociétés. Elle permet de comprendre les éléments
permanents de cette nouvelle discipline, éléments que l'entreprise aura tout
interét a intégrer dans ses systémes d'information et de gestion.

Nous aborderons successivement les différentes époques du design avant de
rechercher dans quelle mesure T'histoire peut se révéler utile 4 la compré-
hension des liens entre design et sciences de gestion.

Les grandes étapes de I'histoire du design

Les précurseurs (1850-1907)

La « préhistoire » du design se situe en Angleterre avec l'apparition de la
production en série dont l'innovation fondamentale consiste a dissocier, dans
la fabrication d'un objet, les opérations de conception des opérations de fabri-
cation. Ces deux opérations, en effet, étaient le fait auparavant d'un méme
individu : l'artisan. Des exemples comme Crystal Palace édifié 2 Londres en
1851 ou la chaise Bistrot créé¢ par Thonet en 1830 préfigurent une nouvelle
approche de la conception de 1'objet.

Le batiment d'exposition « Crystal Palace » était remarquable par sa modernité :
il fut imaginé par Joseph Paxton, un horticulteur dont le projet hors concours fut
préféré aux projets d'architectes plus classiques. Il se caractérise par :

® la modernité de son architecture qui est la synthése réussie des connaissances
du concepteur en matiére de techniques de toiture horizontale, utilisées pour
les serres, et des compétences d'une entreprise en matiére de poutres de
chemins de fer.
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m la modernité du type de construction modulaire standardisée utilisant des
poutres précontraintes et des écrous et boulons faits & la machine et interchan-
geables.

Thonet fut également un précurseur en matiére de production en série dans le

mobilier. Pour sa chaise Bistrot, il met au point un nouveau procédé pour courber

le bois en le chauffant et en le mouillant. Cette technique relevait en fait de celles
utilisées par les fonneliers et menvisiers de marine. Les for mes de mobilier en bois
tourné des meubles Thonet sont la conséquence d'une technique empruntée et
transformée & d'autres fins pour d'autres besoins. @

Le mouvement Arts and Crafts en Grande-Bretagne avait pour maitre William
Morris qui craignait que I'industrie abolisse l'objet artisanal, seule garantie de
beauté. D'ol la création de différentes guildes d'artisans qui étaient animées de
la méme volonté de combattre un certain déclin moral de la societe en prenant
pour modele I'art gothique. La premiére guilde fut la « Guild of Saint George »
fondée en 1872 par John Ruskin, critique d'art, écrivain et autre maitre a
penser du mouvement. Il estime qu'une création est une entité abstraite, enfer-
mée dans un processus complexe qui comprend les circonstances économi-
ques et sociales de départ, les rapports avec le client, les méthodes d'exécution
qui se poursuivent dans le destin de I'ceuvre.

William Morris mit en pratique les principes de base du mouvement en créant
sa firme dont les productions pourtant automatisées étaient le reflet de cette
volonté de concevoir des objets que I'on a plaisir a fabriquer parce qu'ils sont
tout a la fois : forme, fonction et décoration. Ce dernier aspect est a l'origine
du renom du mouvement. En effet, I'ornement est nécessaire car il représente
la libre expression de l'artiste et de l'artisan, en relation avec la culture de
I'époque.

Ce mouvement eut aussi une grande influence sur l'architecture : la maison de
W. Mortis, « Red House », est le premier exemple de « total design », c'est-a-
dire d'un ensemble de formes congu comme une ceuvre d'art ot chaque detail
est soigneusement étudie.

Période charniére avec le mouvement moderne, le mouvement Art Nouveau
(1890-1905) se développe en France. 1l présente plusieurs caractéristiques :

m une volonté de recherche d'unité entre les différents artisanats,

m une ornementation fondée sur les formes de la nature. Lalique, Guimard,
Gallé a la fois directeur artistique et chef d'entreprise, en sont les représen-
tants les plus connus,

m une structuration de l'espace & I'exemple de l'architecture japonaise qui
inspira entre autres créateurs Charles Rennie MaclIntosh a Glasgow.
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Le « Deutscher Werkbund » fut fondé en 1906 en Allemagne. Cette association
regroupait a la fois des industries, des artistes et des artisans. Son fondateur,
ngn_‘mn Multhesius, responsable des écoles d'arts appliqués, revenait d'une
mission d'étude en Angleterre ol il avait été trés frappé par le mouvement Arts

and Crafts. Son objectif était d'allier art et industrie en créant une vaste école
des Arts et Métiers.

A cet effet, il appelle auprés de lui des architectes qui partagent ses idées
d’ouvgrture vers l'industrie : en particulier des architectes ayant déja utilisé des
matériaux comme l'acier, le verre ou le béton comme Peter Behrens qui
entraine a sa suite Gropius, Le Corbusier et Mies Van der Rohe.

Clest ainsi que Peter Behrens devient en 1907 le premier designer officiel des
temps modernes pour |'entreprise AEG. Pour cette entreprise allemande d'élec-
tricité, il est responsable de la construction d'une usine, de la conception d'appa-
reils électriques, de la création d'emballages, de catalogues, de prospectus, de
papier d lettres, d'affiches, de la décoration intérieure de magasins et de stands

et méme d'une cité de logements pour les ouvriers. Cette expérience trés innovar-

trice et unique est le premier exemple d'une démarche globale de cohérence
formelle dans une entreprise. |

Le mouvement fonctionnaliste (1910-1930)

Mais, la naissance du design se situe réellement en 1919, en Allemagne, avec
l'apparition du « Bauhaus », école et mouvement d'idées. Le mouvement du
Ba‘uhat%s pronait que l'art pouvait étre fonctionnel et cela, grice a des artistes
qui avaient pour vocation de créer des formes universelles pour l'industrie avec

dgs8 ;naitres tels que Walter Gropius et Johannes Itten [Droste 1990, Whitford
1984].

L'homme du Bauhaus vise la perfection esthétique, perfection induite par une
confiance totale dans le fonctionnalisme. Et une méfiance envers les déforma-

tigps que peut apporter la psychologie des individus dans la conception des
objets.

Ainsi les objets créés par Marcel Brever ou Mies Van der Rohe étaient-ils des
objets aux formes souvent innovatrices, mais avec un processus d'abstraction et
un caractére utopique qui les rendaient difficiles & comprendre sauf d'un petit
groupe d'individus, groupe d'avant-garde marginal. Seulement quelques obijets
dépasseront le stade du profotype et seront fabriqués en série. Mais cer tains
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objets seront réellement des produits éfer nels telle la chaise tubulaire et tissu,
toujours fabriquée depuis 1922. |

Outre ses réalisations — I'école fermait en 1933 aprés des années souvent diffi-
ciles compte tenu du contexte économique — l'impact du Bauhaus peut se
mesurer par l'influence considérable de sa méthode pédagogique. Elle reposait
sur une pratique en différents ateliers : reliure, bois, poterie, imprimerie,
métal, tissage, ¢bénisterie ou des prototypes de produits étaient développes.

Cette formation aux techniques artisanales était complétée par des cours de
« Basic Design » dirigés par des « Masters of form », peintres comme Johan-
nes Itten ou sculpteurs. Importante pour Walter Gropius, le fondateur du
Bauhaus, cette conception de l'art et de l'artisanat était vue non comme deux
activités différentes mais comme deux branches de la méme activité. D'ou
l'accent donné au Bauhaus, a l'étude de la forme et de la couleur. Cette
méthode éducative qui associe cours fondamental théorique et travail pratique
en atelier eut une influence considérable et devint le modele utilisé par les
écoles de design du monde entier.

L'impact du Bauhaus s'explique aussi par la personnalite de ses membres
fondateurs et leur philosophie. Autour de Walter Gropius, ils développent une
image de marque tres forte et une véritable identité fondée sur une philosophie
de 1a forme et de l'esthétique capable de résoudre des problemes complexes
afin de trouver une réponse universelle a un objet idéal : une philosophie et des
idées dont la plupart des fondateurs qui émigrent aux Etats-Unis en 1933, ala
fermeture de 1'école, sont porteurs. Leur influence déborde du seul Bauhaus et
s'exerce, par le biais de leur enseignement, 3 Harvard ou au New Bauhaus a

Chicago et donne les premieres réalisations de l'architecture verticale améri-
caine.

Des architectes tels que Louis Sullivan et Frank Lloyd Wright réalisent des
batiments dont l'aspect extérieur est dicté par leurs composantes internes : une
architecture « Machine-aesthetic » qui privilégie le savoir scientifique et
combat I'ornement. L'architecture domine et le mobilier n'est plus que l'exten-
sion naturelle de batiment blanc qui se réclame du symbolisme de la machine
mais ne fait rien pour rapprocher l'art et l'industrie. Architecture que l'on
retrouve en France avec Le Corbusier et I'Esprit Nouveau.

La révolution industrielle et scientifique devait s'accompagner d'une révolu-
tion culturelle. Les peintres furent a l'avant-garde de cette construction d'un
nouveau langage, d'une peinture indépendante des objets représentés. Le futu-
risme italien précurseur des peintres comme Picasso, Braque, Mondrian, les
mouvements tels que le constructivisme russe et le dadaisme, les créations de
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f(and?nsl'q, Klee ou Moholy-Nagy — équipe pédagogique du Bauhaus — sont
es principaux représentants de ces nouveaux modes de construction plastique.

Tous ces artistes eurent une influence et se retrouvent dans des mouvements
Crom-me. le mouvement DE STIJL, avec Van Doesburg comme fondateur. Les
reallsatlp.ns de Gerrit T. Rietveld, architecte, sont la représentation concré.te de
cette peinture abstraite et des instruments d'expression : affiches publicitaires
qui apphquent a la typographie et au montage souvent asymeétrique un strict
fonctionnalisme et des techniques de collage ainsi que Il'utilisation des
couleurs primaires.

L'émergence de la profession de designer (1930-1945)

Le dEESlng apparait en tant que profession dans les années 1930 aux Etats-Unis
conséquence indirecte de la crise de 1929. Dans un contexte économique df;
crise, les producteurs prennent conscience du réle que peut jouer, dans le
succes commercial, la forme des produits [Woodham 1997]. ,

Cette- prise de conscience favorise 1'émergence de designers industriels. Ces
premiers designers, conseillers au service d'industriels pour la conceptioﬁ des
produits travaillant en free-lance pour de grandes sociétés proviennent d'hori-
zons trés divers : du graphisme pour Walter Darwin Teague, de la décoration
pour Raymond Loewy ou encore du théitre ou de la publicit,é.

C'es hommes, habi-tu.és a travailler en équipe et conscients de la nécessité
d adapter leur créativité aux contraintes commerciales, vont permettre, pour la
pl'emlére fois, la rencontre entre 1'industriel et le créateur, entre le fonz:tionna—
hsme_ Ft le pragmatisme. Le design devient une profession indépendante, les
premiéres agences ou bureaux d'esthéticiens-conseils apparaissent et peu;fent
rassembler jusqu'a une centaine de personnes. Parce que ces agences ne remet-
tent pas fondamentalement en cause la structure de I'objet, mais se contentent
de le mettre au gott du jour, on parle de « re-design » ou de « styling ».

A la différence du Bauhaus, qui crée des prototypes pour ' industrie sans réfé-
rence au marché, le styling américain des années 1930 considére le design
comme un travail d'équipe qui vise a relancer un produit en lui dessinant une
forme plus proche de celle réclamée par les consommateurs.

L.es premiéres firmes a éprouver le besoin de prendre en considération 1'esthé-
t1‘q,ue sont celles dont le rythme industriel conduit a produire en grande quan-
tité comme l'industrie automobile. D'ou, par exemple, la création du premier
« département style » au sein d'une entreprise automobile en 1928 chez Gene-
ral Motors, ou Harley T. Earl est nommé styliste.

Les premiers designers ne se contentent plus de redessiner des produits exis-
tants, ils développent un style « Streamlining » ou aérodynamique qui appli-
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que a d'autres secteurs industriels le symbolisme des formes de l'aviation
commerciale naissante. L'aérodynamisme, synonyme de dynamisme et de
modernisme, synthése de l'esthétique et de la technologie, fascine tous les
créateurs, qui l'appliquent aux chemins de fer, aux voitures... Le grand public
est d'ailleurs sensible a cette vague d'aérodynamisme et & ce culte de la vitesse
qui aboutit a la conception d'objets aux formes amicales arrondies. Ces objets
ont été abusivement classés aérodynamiques comme le réfrigérateur Coldspot
de Raymond Loewy [Loewy 1963]. Les « streamliners » ont un processus de
conception complétement inverse de celui du fonctionnalisme. Le fonctionna-
lisme implique de réduire chaque objet a ses caractéristiques essentielles puis
de les réassembler, alors que l'aérodynamisme implique de créer un tout lisse
recouvrant toutes les parties.

Cette période vit aussi I'émergence du design graphique. Les realisations sont
variées : packaging, posters, magazines, journaux, livres, graphismes de
marque. Le développement du graphisme est lié A celui de la typographie et de
la conception de nouveaux alphabets. Si, dans ce domaine, le Bauhaus joue
encore un rdle précurseur avec le cours de Moholy Nagy en 1925 a Dessau, les
grands maitres du design de lettres sont aux Etats-Unis et travaillent pour les
agences de publicité. Vers 1930, apparait aussi ce que l'on va appeler le
premier systéme d'identification visuelle. Ainsi le graphisme du métro londo-
nien, originellement cree en 1916, fut-il remanié sous la direction de Frank
Pick dés 1933 et présente des lors un aspect unifié des véhicules, batiments et
décorations (affiches dans les stations et plan du métro) encore valable de nos
jours. Le graphisme de Shell (1927) dessiné par le designer suisse Max Bill et
Je nouveau packaging des cigarettes Lucky Strike (1940) congu par Raymond
Loewy témoignent de la créativité du design graphique.

Des entreprises cherchent a encourager le développement de talents indivi-
duels et développent des formules de collaboration a long terme avec un ou
plusieurs designers. Charles Eames aux Etats-Unis avec Herman Miller Corp.,
Marcello Nizzoli en Italie avec Olivetti.

La promotion nationale du design apparait en Grande-Bretagne en 1944, avec
la création du Council of Industrial Design qui attribue des prix et organise des
expositions.
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Le nouveau pluralisme du design (1950-1975)

Le design, dyrant cette période, juxtapose différentes maniéres d'exercer ce
nouveau métier. La profession s'internationalise et s'organise.

Le débat culturel entre les partisans d'un design rationnel et fonctionnaliste et
les partisans du symbolisme reste entier. A ceux qui disent que le design « n'est
pas un art, ni le designer nécessairement un artiste » répondent ceux qui esti-
ment que l'usage d'un esthétisme néo-académique ne se justifie pas pour des
produits de grande consommation et il faut plutot rechercher « une esthétique
tran’sitoir.e et non éternelle » fondée sur les symboles de 1'époque. Ainsi les
années cinquante et suivantes voient-elles la confrontation internationale entre
un design rationnel et 1'apparition de formes libres.

On peut classer parmi les tenants du design rationnel :

m En France, I'Union des artistes modernes (UAM), avec Charlotte Perriand
et Jean Prouvé qui créent leur section « Formes Utiles ».

= En-Aller-nagne, 'Ecole d'Ulm (Hochschule fur Gestaltung) créée en 1951,
qui continue, dans l'esprit du Bauhaus, a défendre un design trés rationa-
liste dont I'exemple classique est le design de Braun avec Dieter Rams.

m Aux Etats-Unis, le mouvement « Engineering-Design » : il s'agit de desi-
gners — souvent des ingénieurs de formation — qui cherchent a concevoir
des pl-‘oduits pratiques, quasi vitaux, surtout pour l'armée et créent des
produits éternels comme la Jeep en 1941 ou les Rangers en 1942.

Parmi les défenseurs d'un design aux formes libres :

m Le développement du pop'art américain et sa culture de masse issue de la

mus:.ique et du « jean » se rattache, plutdt qu'a un design rationnel, a un
design hybride :

* Les réalisations de « The Independent Group » a Londres qui mettent
, :
l'accent sur les couleurs, les motifs, la surface : pop'art et pop fashion ;

» Le renouveau des « crafts » a Londres avec le magasin Biba et la renais-
sance d'un style Art Déco ;

. Le livre de Victor Papanek « Design for the Real World »; prise de cons-
cience par les designers du tiers monde et de ses besoins ;

§ E’n Italie, les mouvements Radical Design et Archizoom, a la fois inspi-
rés du pop'art et de culture mystique indienne.

L‘arriyée dp plastique va générer de nouvelles solutions formelles qui ne sont
pas déterminées par la technique [Gauvin 1998].
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Quant aux rapports avec les entreprises, le modéle américain de l'organisation
de la profession s'exporte avec la creation de cabinets-conseils et I' apparition

de départements design dans les grandes entreprises.

La relation design et entreprise continue de se développer aussi autour de
« couples célébres », entre un designer vedette et une entreprise.

Aux pionniers Olivetti et Herman Miller, vont s'associer d'autres designers :
Mario Bellini et George Nelson ; mais d'autres entreprises fenfent I'aventure au
Danemark, Jacob Jensen avec Bang Olufsen, en France, Roger Tallon et la SNCF,
aux USA, Eliot Noyes et IBM. Ce dernier, trés imprégné des grands principes du
design (il fut en contact avec W. Gropius et Marcel Breuer), est employé par
Thomas Watson, président d'IBM, qui le nomme officiellement directeur du
design en 1956; il occupe ce poste pendant vingt ans  Corporate Design Direc-

tor) et fait travailler Paul Rand au graphisme et Marcel Brever & l'architecture, se
réservant les produits. [ |

La profession du design graphique s'internationalise aussi et s¢ structure
autour de grands cabinets de design et de grands projets comme les Jeux

Olympiques (pictogrammes).

Ce sont
= aux Etats-Unis : Henry Dreyfuss, Paul Rand, Saul Bass, Chermayeff, Geismar

Ass, Herb Lubalin ou Milton Glaser

en France : l'illustrateur André Francois

en ltalie : Bob Noorda

en Allemagne : Anton Stankowski et Willy Fleckhaus;

en Suisse : les pionniers de Zurich, Max Bill, Hans Neuburg et Richard Lohse,
qui deviennent des figures internationales de I'école suisse du design graphi-
|

que.
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e o 8 Le retour de I'ornementalisme (1975-1990)
© - 2 ©
i . . . r . . e r
) =3 5 B E = Le design envahit tous les domaines et les créations sont d'une grande diversiteé
o = = =
) GEJ z g <2 c% [De Noblet 1993].
Ly < n xu , R . e
- Roland Moreno invente la carte a puces en 1974 et Bic le rasoir Bic jetable en
3 1975. En 1977, le Studio Alchymia rassemblé autour de la personnalité d'Ales-
— (.323 sandro Mendini utilise la création de mobilier & des fins idéologiques. De
E < méme les créations du groupe Pentagon a Cologne utilisent des matériaux
o . . . r ey Py
592 industriels hostiles pour créer un mobilier symbole d'une « esthétique de la
e dissuasion ».
§ g Dans le domaine du mobilier, on assiste 4 un « avant-apres » Memphis 1981.
§ 2 3 - L'aspect des meubles et objets créés par ce groupe de designers italiens témoi-
. % § =2 gne de la disparition du dogme fonctionnaliste. Ces objets destinés a étre vus,
— et D 9O rar . N . -
82 B % £ o d'une esthétique parfois choquante, privilégient le symbole a la fonction. Les
: groupes Totem en France ou NATO en Grande-Bretagne procédent de la méme
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Une vocation sociale du Design se manifeste alors par des réalisations telles
que des ustensiles de cuisine pour handicapés, utilisables aussi par des person-
nes sans handicap, afin de restaurer leur dignité aux handicapés (Ergonomi
Design Gruppen, Suéde) ou des stations de métro lisibles méme pour les anal-
phabetes (groupe de Cologne Dreistadter).

Le design graphique est animé du méme débat entre les partisans d'une éthique
suisse fonctionnelle et les partisans de formes libres. Aux tenants d'un design
graphique rationnel, il est possible de rattacher :

m le développement d'une nouvelle spécialité, le design de l'information, qui
cherche 4 améliorer la qualité de 1a lisibilité du document écrit et congoit
des tableaux et graphiques qui rendent la complexité accessible et permet
a l'observateur de visualiser non seulement les informations mais aussi le
probléme [Tufte 1983].

m les grandes agences de conseil, telles que Pentagram ou Wolf Olins qui
développent des programmes d'identité visuelle. Les grandes agences de
design vont inclure dans leur structure un département de design d'environ-
nement, dans un souci de cohérence entre les signes graphiques et l'archi-
tecture, en particulier dans l'espace commercial.

Exemples : Fitch and Co, Michael Pefers, Minale Tattersfield en Grande-Breta-
gne, Landor Ass. aux USA, Total Design & Amsterdam. |

Quant aux nombreux partisans d'un graphique libre, ils veulent souvent intro-
duire un facteur « sourire » dans leurs conceptions (Studio Dumbar, Pays-Bas)
ou des mélanges de typographie (Neville Brody, magazine, The Face,
Londres) ou des collages (Cranbrook Academy, Michigan). Ils préconisent
souvent un design a vocation et a responsabilité sociale : exemple en France,
le groupe Coopérative Grapus. Enfin, n'oublions pas April Greiman, extraor-
dinaire créatrice installée a Los Angeles, qui allie rigueur suisse, souplesse
d'invention et possibilités du logiciel, ce qui donne un nouveau type de forme
graphique initiant une illusion spatiale malgré un support & deux dimensions.

Le design de 1990 a nos jours

L'évolution la plus importante depuis ces derniéres années est peut-étre la rela-
tion entre design et technologie [Dormer 1990]. Le designer peut jouer avec la
forme extérieure sans étre soumis a la structure interne. Les contraintes pesant
sur la forme ont été assouplies par la découverte de nouveaux matériaux et les
progrés de 1'électronique. L'électronique a remplacé la mécanique : le design
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produit passe du « dur au mou ». Ainsi, la forme peut-elle déterminer la fonc-
tion. On remet en cause le dogme du fonctionnalisme et on parle de sémantique
du produit: « La forme suit la mode » pour l'agence britannique Seymour
Powell ou pour I'agence allemande Frog Design « La forme suit 'amusement »
et enfin pour le Studio Nago en France : la forme c'est « 90% d'émotion et 10%
de technologie ».

Puisque la technologie récente n'induit plus d'esthétique particuliere, c'est une
modification totale de la relation de notre époque envers la matiére. On parle
de matiére relativisée, différée. La matiére d'objets intelligents situe l'objet sur
un plan qui n'a aucun précédent culturel auquel se référer.

La technologie a rendu banale les surfaces plates qu'avec tant d'efforts l'artisan
essayait d'obtenir. La nouvelle technologie permet de rechercher l'aspect quasi
organique d'un objet artificiel. Les objets fractals de Benoit Mandelbrot sont
des modeéles issus d'une nouvelle capacité de calcul et des formes que les
mathématiques n'avaient jamais construites mais que la nature produit cons-
tamment. Ainsi, simuler la nature réclame une énorme sophistication intellec-
tuelle.

I y a maintenant des objets qui integrent dans leur matériau des mécanismes
qui étaient auparavant fabriqués séparément tels que systéme d'entrée et sortie
d'information : clavier, écran tactile, afficheur. La phase actuelle des maté-
riaux peut étre définie comme celle des matériaux a complexité gérée. Les
objets sont des formes dotées de qualités et ces qualités sont celles des maté-
riaux. Un monde de matériaux sans nom est en train de se créer. En matiére de
mode ou de « Fashion Design », des analyses innovatrices de la structure des
matériaux sont développées afin de créer de maniére artificielle avec des
impressions au laser un aspect irrégulier dans le tissu ou des surfaces actives
qui varient en fonction de la lumiére ou de la température.

Le concepteur de Design produit doit alors adapter sa méthode de travail a une
tendance générale a l'abstraction, a I'immatérialité et a la complexité des para-
metres. De technique, le savoir devient transversal. Le concepteur est remplacé
par un collectif de conception. Le concepteur pour savoir « de quoi il a besoin »
doit pouvoir deviner « avec qui prendre contact et communiquer » : pour para-
phraser Edgar Morin il doit avoir un « savoir du savoir ». Ce qui est le plus inté-
ressant c'est que la vraie forme de ces nouveaux objets intelligents, celle qu'ils
impriment dans notre cerveau, n'est pas leur forme physique, mais la forme du
systéme de relations qu'ils mettent en jeu. On parle d'un nouveau design d'inter-
face.
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S'il est un domaine qui ne cesse de progresser, ¢'est celui de la miniaturisation.
Grace a I'évolution technologique, les appareils sont de plus en plus legers,
maniables et raffinés (en particulier dans les télécommunications).

L'organisation de la matiére selon les volontés humaines ou « nanotechnologie »
(ce terme renvoie A la capacité de manipuler la matiére en arrangeant avec
précision atomes et molécules) va radicalement changer la fagon dont les
matériaux et les objets sont congus et fabriqués. Ce qui ouvre des champs
inédits de design produit et une réflexion sur la métamorphose des formes.
L'avénement de la nanotechnologie [Spahn 1998] va radicalement transformer
notre relation aux objets. La mise & jour et l'adaptation du produit physique
devient envisageable au méme titre que celle des logiciels. Cette nouvelle
technologie imposera ainsi au design une nouvelle notion de service.

Le traitement de surface autorisera une modification des produits, de leur
couleur, de leur texture, de leur densité de surface mais aussi de leur conduc-
tibilité électrique et thermique. Des surfaces auto-réparatrices pourront
accroitre la longévité d'un produit ou permettre sa dégradation contrélée. Par
simple programmation, plusieurs propri¢tés de l'objet pourront €tre réajustées
afin de correspondre & de nouvelles tendances ou pour contrecarrer les proble-
mes qui surviendraient pendant l'emploi. La mise a jour et le réajustement
constitueront une part importante du travail du designer et nécessiteront un
savoir particulier de la nouvelle dynamique de la mati¢re. Les produits pren-
dront forme, apprendront par eux-mémes les usages et s'optimiseront aupres
du consommateur et au cours de leur utilisation.

La production de masse se transforme vers la production « one to one », indi-
vidualisable. On peut maintenant fabriquer des petites séries d'objets similai-
res mais non identiques. Les constructeurs automobiles multiplient ainsi les
options et les séries limitées afin de satisfaire des niches de consommation.
L'informatisation du processus créatif avec les logiciels de conception assistée
par ordinateur (CAO) et de conception et fabrication assistée par ordinateur
(CFAQ) facilite l'intégration du design dans ['entreprise en permettant un
meilleur échange d'informations entre les partenaires du processus de fabrica-
tion que sont les ingénieurs, les designers et les commerciaux. Les program-
mes de CAO permettent aussi de multiplier les solutions que I'on peut visuali-
ser devant les utilisateurs potentiels. La discussion se fait facilement sur des
images ou des formes. La CAO permet aussi un prototypage rapide des solu-
tions formelles choisies, ce qui diminue le temps de mise sur le marche des
innovations. Enfin, la réalité virtuelle permet d'animer et de visualiser les
objets en simulant leur intégration dans un environnement ou en simulant leur
situation d'usage.
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Le designer s'interroge sur l'espace public longtemps pensé en termes techni-
ques et utilitaires qui néglige son statut de lieu privilégié de relations sociales.

Ainsi, les villes, dans leur désir de se forger une image forte, font évoluer le mobi-
lier urbain sur-mesure dans un espace déterminé et rénovent leurs espaces :
Champs Elysées a Paris [Fayolle 1998]. |

Le designer participe a la protection de I'environnement, a la recherche du tout
écologique et a 'amélioration de la santé publique et de la médecine [Dizajn
1998].

A noter en design graphique : « Une accolade pour signe » la signalétique de
la Bibliotheque Nationale de France par I'agence de Jean Widmer Visuel Design
et le défi culturel de I'hypermédia interactif qui est I'externalisation de la techni-
que de lecture d'un érudit. La connexion dynamique des fextes, des images et
des sons organisées de maniére non linéaire est un moyen de maintenir I'atten-
tion du lecteur. &

Ce design d'interaction et d'information qui défie la fatigue que nous ressen-
tons face a I'épidémie d'information est d'abord un probléeme de design de
fonction. Le design graphique a transformeé Internet pour le faire passer d'un
pipeline de données académiques a une autoroute de l'info. L'interface est vue
comme la porte qui transmet ['accés au contenu ; comme le nouveau médian'a
pas d'apparence physique, il faut désigner l'invisible design de service. Ainsi
le design multimedia devient une nouvelle branche du design produit qui vise
4 concevoir une architecture immatérielle pour des environnements de 1'infor-
mation virtuelle.

En matiére de design de conditionnement, tous les regards se tournent vers le
Japon et sa culture raffinée de I'emballage. La création d'un emballage sert a
envelopper un objet matériel mais elle signifie aussi donner un abri au cadeau
rempli de vie dans une culture polythéiste. Chaque objet physique contient la
présence d'une existence : exemple la marque de biére Suntory avec son
pingouin.
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La lecon du passé : le rdle du designer
dans la société

Les designers ont €té des entrepreneurs au sens économique. Mais comme ils
privilégient I'innovation et la creation, ils se situent en marge du courant néo-
classique dominant de la pensée économique rationnelle. Les idées et les
réalisations des designers se rapprochent en économie d'auteurs tels que
Schumpeter, Hayek ou Liebenstein qui donnent beaucoup d'importance a
l'entrepreneur compte-tenu des fonctions qu'il assume [Coriat & Weinstein
1995 ]. Quand un designer congoit une forme, il vise a transformer son envi-
ronnement, A créer de nouvelles combinaisons productives, de nouveaux
marchés. Il assume une fonction d'innovation et de création et le monde €Ccono-
mique bénéficie de ces créateurs-entrepreneurs.

Par ailleurs, il prend des décisions dans un contexte d'incertitude qui ne peut
relever de méthodes routiniéres et de facteurs de production connus. Il assume
donc une fonction d'organisation et de coordination de la production en
rapprochant des facteurs nouveaux et mal définis. Le design remplit alors une
fonction de transformation de l'information en provenance de la sociéte.

Le designer — entrepreneur

Le designer, en économie, ne peut étre véritablement compris qu'en dépassant
le modéle néoclassique, il remet en cause I'équilibre statique et ne s'inseére que
dans une vision évolutionniste de la société et de la firme. En effet, il s'inté-
resse & des questions qui touchent la réalité de I'entreprise moderne telles que
l'incertitude et 1a complexité de la structure interne de la firme.

Cette vision évolutionniste permet de mettre en évidence les valeurs fonda-

mentales qui constituent le design a travers son histoire, a savoir la
réconciliation de I'art et de I'industrie a travers une recherche de perfection de
la forme et une force initiatrice de changement dans la societe. L'histoire des
formes nous enseigne aussi 'évolution inévitable des modeles en matiere de
design et de l'existence a chaque époque de « maitres » qui inspirent les desi-
gners de leur génération et des générations futures. Chaque époque génere son
style en matiére d'objets. L'entreprise ne peut donc ignorer cette loi et devra
I'intégrer dans son systéme d'information.

Rechercher la perfection de la forme

Cette valeur fondamentale qui est de concevoir des formes de qualite et de
réconcilier I'art avec l'industrie est la conséquence de l'industrialisation. Cette
réconciliation entre industriels et designers ne se fait pas toujours sans polé-
mique puisqu'elle a pour origine le constat d'un manque de qualité des produits
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industriels. Elle ne se fait pas non plus sans différends entre designers eux-
mémes. Et 13, nous nous heurtons a I'éternel débat culturel qui agite les parti-
sans d'un design fonctionnel et les tenants d'un design plus symbolique ou
l'ornementation prime sur la fonction. Ces deux clans coexistent et, selon les
époques et les pays, 1'un ou 'autre occupe la premiére place. Et cela s'explique

parce que les designers sont d'abord les héritiers des artisans et ensuite les
apotres du Bauhaus.

Les designers ont, soit dans leurs discours, soit dans leurs créations, toujours

revendi_qué un héritage : celui de la perfection de l'objet artisanal. Et cette
perfection revét plusieurs aspects :

m perfectlon de la forme; congue et réalisée au fur et & mesure des modifica-
tions apportées par le méme esprit humain, elle atteint la forme idéale ;

[ Qerf_ection du symbole; garante d'un certain plaisir de créer et de posséder
lobjet,. l'ornementation, parce qu'individualisée par un décor, devient
perfection ;

. . . —

= per_fecﬂon d'un art. Unis au travers des différentes formes d'artisanat, ces
artisans détiennent un certain savoir-faire qu'il est important de transmet-
tre, d'échanger et de confronter.

Cet idéal de la perfection de I'objet artisanal a fortement imprégné les métho-

des pédagogiques des écoles de design dans le monde comme celle du modéle
du Bauhaus.

; : ) : oy .
A l'opposé du courant qui prone le symbolisme nécessaire de 'objet représenté
par le rjlouvement Arts and Crafts, les designers se référent a la philosophie
des maitres du Bauhaus dénommée fonctionnalisme.

Celui-ci 'cherche a réduire un objet a ses caractéristiques essentielles et vise a
concevoir un objet éternel. C'est pourquoi aujourd’hui quiconque, interrogé
sur le de_sign, met en avant l'aspect fonctionnaliste de I'objet. C'est cet aspect
qui exprime le mieux la différence entre un ensemble d’objets n'ayant pas fait
l"objet Qe design et un ensemble d'objets ayant fait I'objet de design. Le fonc-
tionnalisme respecte trois criteres géométrique, linéaire et d'intégration.

A . .
l’ﬂf)bjet « fruit du design » est alors « un tout harmonieux ou les divers
eleéments s'effacent devant les impératifs de la forme globale ».

Ainsi, dans le cadre de I'exposition « Design, Miroir du Siécle », le magazine
Ell'e et la chaine M6 avaient organisé I'élection des objets du siécle. Quatre
objets éternels ont été choisis par le public : le fauteuil Vassily de Marcel
Breuer (1926), le réfrigérateur Frigidaire de Raymond Loewy (1950), la 2CV
prototype d' André Lefebvre (1936) et le téléphone PTT Universal (1’943).
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Mais le fonctionnalisme ne se limite pas aux objets. Le graphisme et l'archi-
tecture l'ayant adopté, il tend a devenir la base théorique d'intégration du
design dans l'entreprise avec le modéle historique d'AEG. Cette perfection de
l'adaptation de la fonction, réalisée 4 1a fois dans les produits, les batiments ou
le graphisme de l'entreprise, démontre l'aspect global du design ou «Total
Designy».

Initier le changement dans la société

Le design se reconnait dans différents mouvements et courants esthétiques
[Colin 1988] mais, quelle que soit sa discipline, il est indissociable d'un certain
esprit d'avant-garde. Sans génerer d'innovation majeure, le designer anticipe
de nouveaux usages et crée de nouvelles réponses aux contraintes de la forme
en intégrant les technologies nouvelles. Il est partenaire et initiateur de chan-
gement dans la société. Méme si ce changement est souvent limite dans les
projets quand il lui faut répondre 4 un marché qui préfére des changements
incrémentaux de la forme.

Que les designers cherchent a innover apparait comme une évidence. Qu'ils
aient la volonté, par leurs créations, de modifier, méme a une petite échelle,
leur environnement, c'est I'histoire du design qui nous le révéle. « Pour » ou
« contre », le cdté « missionnaire » ou «visionnaire » de la profession de desi-
gner ne laisse pas indifférent. Vouloir rendre le monde meilleur par la création
d'un objet peut paraitre naif. Cependant, il faut se rendre a I'évidence, les desi-
gners nous interpellent, par leurs créations qui prennent en compte 'homme et
la nature dans leur pleine dimension, et par leur volonté de créer le style d'une
époque. Un style qui dépasse les frontiéres et qui, de référence pour une élite
d'initiés, devient progressivement propriété de tous.

Mal compris, cet aspect missionnaire et visionnaire du design peut faire peur
3 l'entreprise. L'idée nouvelle dérange et elle est toujours difficile a intégrer
dans un systéme économique. Mais I'entreprise peut utiliser a son profit cet
aspect du design afin de marquer un changement stratégique ou d'éclairer ses
décisions prospectives.
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SONSLEEOINE . =

LeAdesign, issu du mouvement Arts & Crafts en Grande-ﬁretagne, appa- |
rait en Allemagne vers 1919 avec 'école du Bauhaus.

Les agences de design se structurent a s
ux Etats-Unis puis pa
le monde vers 1950. puis partout dans

Lhistoire du design oscille entre fonctionnalisme et ornementalisme.

I:e' (?esigner est un entrepreneur, garant de la perfection de la forme et
initiateur de changement dans la société.
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David Carvalho
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Product Design Manager

3eme geil

Formation | | \
Né le 12 juin 1973 a Saint Germain-en-Laye d‘up pére artisan gh.audronnle‘r et lc_:leuzgsr;era]ri
au foyer, j'adore les autos et motos angla_ises d.'e'p,oc'qL’Je et la cuisine _franga|sec.: o oe
toujours été pour moi le moyen d'expression privilégié pour communiquer ave ;

Aprés des études secondaires dominées par la logique ’des mathén?atiques et dgs s;igrsces
physiques, j'ai suivi des cours d'ingénieur en électro mecanique a 'ESME Sudria P, .

J'ai finalement intégré le cursus d'une formation de desi‘gn en 1995. J'gl obtenuduntdllplorgi
de design management & Strate College Designers a Issy-les.-l‘vfloa{hr)eam:j on eﬁ izion
aujourd'hui le président des anciens éléves. Cette fonction me cor-u_dwt a garder urtl_
d'ensemble sur la profession & travers les anciens en poste et les éléves en formation.

J'ai exercé le poste de designer produit pour Philips Design pensian_t troils ans a d|ffjalrgntﬁ
niveaux : "Médical Systems" a Palo Alto et “Consumer Ccmm}inlcatuons :au Mans. .8%I ?re
éprouver la méthodologie Philips Design a travers’ le "ngh Design Process” mais aussi 1a
partie d'une fabuleuse équipe talentueuse et hétéroclite.

Fonction actuelle ’
En Juin 2000, nous avons créé une équipe compétente et gassionnée regroupée a}utm‘:lr_‘ ;:letf
développement des futurs produits communicgnts sous tr0|§ angles : Plroduct tl“__)emgnt, e
raction Design et On-screen Design. La premiére ggence orientée sur l'interaction es :
le studio 3°-ceil localisé 2 la fois au Mans et a Paris.

Je suis aujourd'hui actionnaire et responsable du développement pro@uit d:ungdstructur;eze Tenn
plein essor sur une vision particuliere du design. Nous‘ corl‘nptlor}S' aUJourq hui ouztePhT "
bres pour un CA estimé a 4,5MF pour sa premiére annee d actmte.”Nos clients sont Phi lg_e:
Packard Bell, Nec, Sommer Allibert Automotive, Suzuki France, Fujitsu, Sagem, France
lecom R&D, Thomson Multimédia et RATP.
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L'histoire du design au travers de portraits d'entrepreneurs

Les raisons qui ont poussé
a la création de 3e-Oeil.

Il s'agissait de commencer d'une page
blanche, je pense, I'expérimentation et la
conception d'une "vision design" & partir
des possibilités du software (usage), plutét
que celle qui garde pour principal objectif
I'habillage d'un hardware (fonction).

Le contexte économique était en plein
boom. La nouvelle économie ou bien 'éco-
nomie des services (donc celle du con-
tenu) tire aujourd'hui lindustrie vers le
haut, vers l'innovation.

Ayant regroupé les 3 piliers de compé-
tence (gérance, commercial et technique)
j'ai décidé de sauter le pas et de quitter
I'une des plus grandes agences de design
(Philips Design), dont je garde aujourd'hui
toute la rigueur méthodologique mais
aussi toute la vision saine tournée sur I'hu-
main.

En quoi 3e-Oeil est unique

3e-ceil est unique de la méme maniére
gue chaque designer est unique. Mais si je
dois avancer une spécificité, c'est celle de
la convergence de 3 disciplines (produit,
interaction et interface) pour la vision d'un
produit complet avec une identité, une con-
vivialité mais aussi un langage.

L'avenir du design

Aujourd'hui, les designers peuvent de plus
en plus exprimer leur créativité grace aux
libertés offertes par les fruits du progrés
scientifique.

Ce qui améne ma premiére question.
Comment les designers vont-ils intégrer
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ces nouvelles découvertes dans leur mé-
thodologie créative ?

Les progrés technologiques apporteront
bientdt bien plus que simplement la capa-
cité d'écouter un CD ou de regarder un té-
|éviseur. Les perspectives offertes par les
nouvelles technologies sont congues pour
intégrer réactivité et réponses au produit. Il
s'agira de moins en moins d'une simple
possession d'objet.

Le produit pourrait-il étre plus ? Plus
qu'une idée, plus qu'une forme, plus
gu'une finition, plus qu'une marque ?

Pourrait-il y avoir naissance d'une vie ?
Pas d'une vie cellulaire ou biblique bien
s(r, mais juste le respect d'un début, d'une
évolution et pourquoi pas d'une fin.

Gréace aux nouvelles possibilités, les desi-
gners ne peuvent plus limiter leur champ
creatif a du beau, du qualitatif, de la renta-
bilité économique, & une opportunité mar-
ché ou a une réponse identitaire de marke-
ting cohérente.

Ne devrons-nous pas prendre en compte
le respect d'une vie artificielle en suscitant
un intérét, générant du contenu, créant de
la compréhension ou méme du sens?

Quel espace reste-t-il entre la conception
d'un objet fonctionnel et une entité intelli-
gente?

Quels types de nouvelles connaissances
les designers de demain doivent-ils possé-
der pour acquérir la compétence d'antici-
per la complexité de demain?

Nous sommes plus proche que jamais de
I'homme... et moins en moins d'un simple
utilisateur.
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Design et performances
de l'organisation

La place du design dans I'économie

La promotion nationale du design se structure partout dans le monde. Ainsi, le
Japon développe-t-il des compétitions internationales et ouvre un centre du
design a Nagoya. La Grande-Bretagne, le Danemark ont des centres de design
trés actifs qui organisent des expositions, diffusent des publications ou finan-
cent la recherche. Des pays comme la Corée, Taiwan ou la Chine ont une poli-
tique de design nationale.

Le role de I'Etat dans la promotion du design

Les pouvoirs publics jouent un réle incitatif dans la mise en place du systéme
de production de l'offre design.

En France, par exemple, les pouvoirs publics cherchent & encourager la
demande pour le design en versant des aides, & professionnaliser I'of fre de
design auprés des industriels par la création de I'OPQDI ~ Office professionnel
de qualification des designers industriels -, & former au design, en particulier en
développant dans les écoles de design, des partenariats entre projets des
gtudiants et logique industrielle. (ENSCI Les Ateliers, Strate Collége). [ |

Comme ailleurs dans le monde, une politique de soutien et de promotion du
design est engagée. Les ministéres de la Culture, de 1'Industrie et de la Recher-
che financent des études, offrent des incitations financiéres aux créateurs ou
aux entreprises, développent la formation au design, la recherche et l'aide aux
publications. Des organismes publics ou para-publics organisent des exposi-
tions et des concours. Les centres régionaux de design ont une action d'aide,
de conseil et d'audit en faveur des PME/PMI. Les entreprises qui veulent faire
appel au design peuvent solliciter des aides (aides au conseil aupres du FRAC,
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a l'innovation au_prés de I'ANVAR, au transfert de technologie auprés du
CRITT). Les designers bénéficient d'aides a la création et de bourses.

Il existe de nombreux concours de design. Ils visent a développer la créativité
c"le secteur d'activité (lunetterie, horlogerie, automobile...). Ils sont organisés
Eegale_ment par des fabricants de matériaux qui sollicitent les créateurs pour
imaginer de nouvelles applications ou par des entreprises ayant le réflexe
design dans leur stratégie (Braun). De nombreux prix et autres distinctions
sont decernés tout au long de l'année : Grand prix frangais du design. Janus de
l'industrie. Oscars du design. Observateur du design. Prix du design de la
communauté européenne.

La profession du design dans I'économie

Le design est une activité reconnue sur le plan économique et un facteur
influent de l'économie d'un pays. En France, la profession du design, bien que
peu strl}cturée, développe un certain nombre d'initiatives. On peut citer les
Efats genératllx du design en 1994 ou la Biennale de Saint Etienne. Elles
demoptrent ainsi la vitalité du secteur qui représente environ 1000 entreprises.
Certalpes agences frangaises sont implantées a 'étranger : Dragon Rouge
Desgrippes Gobeé, Carré Noir, Plan Créatif (voir figure 3.1). ,

Agencededesign  Margebrute 1999—EnMF  Effectif
1 Dragon Rouge 97,5 T 7 140
2 CB'a 65,8 127
3 Landor 61,3 75
4 D/g* (Desgrippes) 55,4 70
5 Extréme design 55,4 80
6 Architral 43,8 78
7 Team Créatif 42 1 49
8 Khéops & associés 37,7 65
9 Média 6 Design 36,0 33
10 Euro RSCG 35,0 NC

Carré noir (groupe) 69,0 106

Figure 3.1 : Les dix premiéres agences de design en France
(source Guide Design Stratégies 2001)
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En Grande-Bretagne, la profession représente environ 3 000 entreprises
employant 40 000 & 50 000 designers. Sept des huit agences de design les plus
importantes dans le monde sont britanniques et elles réalisent une partie
importante de leur activité a l'export.

Aprés une période de forte croissance et de création d'agences en 1980, la
profession enregistre, dans les années 90, un déclin di aux difficultés des
secteurs économiques qui font le plus appel a cette expertise. Ce déclin suscite
des rapprochements entre agences, une hausse des investissements en nouvel-
les technologies et une intensification de la concurrence. En France, les agen-
ces retrouvent la croissance en 1997 et profitent actuellement des restructura-
tions de leurs clients a l'international.

Le marché du design a travers la presse économique en France se résume a
quelques designers stars et a quelques chefs d'agence de design particulié-
rement médiatiques : Clément Rousseau de Plan Créatif et Yves Domergue du
Groupe Design MBD. Les firmes qui communiquent sur le design sont rares
et ce sont toujours les mémes qui sont citées dans la presse d'entreprise. Voici

quelques exemples :

u Lafuma, fabricant d'articles de sport, le design est anti-pensée unique dans la
conception des produits. Le propre du designer est de savoir dessiner avec des
contraintes, de metire son talent au service d'objectifs marketing ef ergonomi-
ques. Le directeur du design inferne gére la marque et également la R&D soit une
entité qui emploie 20 personnes dont 5 designers.

m Legrand, les designers sont intégrés trés en amont au niveau du développe-
ment de nouveaux produits et parficipent & la réflexion stratégique comme le
service marketing et le bureau d'études.

m Rossignol, un partenariat actif est développé avec l'agence de design externe
assurant une prestation de conseil en communication stratégique par le design

ainsi qu'une collaboration trés en amont du produit afin d'aider |'entreprise @
anticiper la demande de ses clients [Anselin 1998]. [ |
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rles entreprises S =

La locomotive
de l'innovation

Les Echos
29.1.97

SONY : le design est le seul élément pour différencier un produit
LAFUMA : le Design redonne & notre marque un contenu et une
image en phase avec nos jeunes clients

NOVACOR (enregistreurs cardiaques) : le design a permis une
meilleure intégration des composants

BEUCHAT (Montre de plongée ) : le design est un outil de travail
pour atteindre notre cible, faire ressortir les réves inconscients
de l'acheteur et lui offrir un produit dans lequel il s'identifie
OPTIMUM (lunettes pour jeunes enfants) charge des designers
de trouver des solutions au carrefour de la santé et de la mode
TIGEX (groupe Allégre) : le design pour lutter contre la concur-
rence asiatique et améliorer les aspects ergonomiques, fonction-
nels et esthétiques.

Le design :

I'art de réveiller
le consommateur

Les Echos
17.1.96

SMOBY : Le design est une donnée d'entrée presque un stan-
dard de notre profession du jouet

RENAULT : qualité et design prennent la route ensemble : le réle
du design concerne la qualité visible et invisible

DELTA DORE : il faut savoir lier I'esthétique a la pratique indus-
trielle

THOMSON Multimedia : présente des objets innovants qui n'ont
pas vocation & étre commercialisés mais présentent le savoir-
faire de I'entreprise .

MOULINEX : renouvelle sa gamme : les designers misent sur
des produits simples a utiliser

LAGUIOLE : le vieux canif revisité par le design fabriqué a un
million d'unités

Le design :
une nouvelle
dimension
stratégique

Les Echos
3.10.95

RENAULT: quand le design prend le pouvoir : nomination de
Patrick Le Quément au comité de Direction de RENAULT et rat-
tachement direct du PDG

CREDOC : le design fait partie de la dimension immatérielie de
la consommation

SEB : les designers sont consuliés dés I'émergence de lidée
MORBIER BOIS : une PME se lance dans le design produit pour
sortir de ses marchés traditionnels et gagner des parts &
I'export

Le design : une
fonction dans
I'entreprise

Les Echos
28.9.93

Le designer manque de statut dans I'entreprise. Son action
transversale s'insére difficilement dans les organisations tradi-
tionnellement par fonctions. L'alternative, c'est un management
par projet comme chez RENAULT, CALOR, SALOMON et le
design rattache a la direction générale ce qui permet de surmon-
ter I'antagonisme qui oppose trop souvent ingénieurs et desi-
gners

Chez PHILIPS, SONY, MOULINEX, le design est roi et garant
d'une philosophie de I'entreprise
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Le design indus-
triel s'impose dans  Indusirie
|a course a la com- 23.6.93

pétitivité

Design et performances de I'organisation

Selon une enquéte en région PACA l'industriel francais pense
d'abord a I'esthétique puis a I'ergonomie (40%).

Les mondes de l'industrie et du Design ne parlent toujours pas le
méme langage mais les effets de la concurrence, de la satura-
tion des consommateurs et de la crise mettent les Designers en
position de force
PHILIPS, SNCF, CALOR, GEC ALSTHOM, POIRIER, associent
design et recherche

Les Echos

Le design indus-  Les Echos  Pas de management sans design et réciproquement :
triel noyé dans la  Industrie Roger Tallon
confusion 18.10.89 Design nom masculin conjonction d'une idée esthétique du créa-

teur et d'une réalisation industrielle d'un réseau de distribution et
des go(ts d'une clientéle

Figure 3.2 : Evolution du discours sur le design dans la presse économigue

Une analyse du discours sur le design, a travers un support de la presse écono-
mique (Les Echos) sur dix ans (Figure 3.2) démontre que si les entreprises sont
les mémes, le discours sur le design change : percu comme esthétique, il y a
dix ans, le sens du mot design devient plus managérial et plus proche des fonc-
tions d'innovation et de stratégie.

Un autre exemple de cette évolution se voit dans les fitres d'un autre support :
L'entreprise. En mars 1987, ce journal titre : Parlez-vous design 2 La beauté fait
gagner des parts de marché et en septembre 94, le message différe : Le design
pour vendre & moindre colt ; Le design est accessible méme aux plus petites
entreprises et ses effefs sont spectaculaires pour se différencier des concurrents,
réduire son colt de revient, positionner un produit en perte de vitesse, séduire
ses partenaires au premier coup d'ceil, motiver le personnel, augmenter |'impact
sur le lieu de vente et donner une cohérence d I'entreprise. E

La France a longtemps tourné le dos au design parce qu'elle restait attachée a
son terroir et & son artisanat. Depuis quelques années, elle lui accorde beau-
coup plus d'intérét (Exposition : Design Miroir du Siecle 1993). Le nouveau
courrier, revue de la Chambre de Commerce et d'Industrie titre en novembre
1995 : « Le design, une discipline rentable » en s'appuyant sur les exemples de
la RATP, de Renault, des magasins Nature et Découvertes et de Boucheron.

Les perspectives de développement du design sont bonnes pour des raisons
culturelles et économiques.

Dans notre monde anonyme, les consommateurs sont avides de différences, de
styles de vie centrés sur l'affirmation de soi et la différenciation par rapport aux
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autres. Le produit a une fonction imaginaire, masque et miroir de l'expression
intime de rapport aux autres et a soi méme. Dans leur processus d'achat, les
consommateurs sont a la recherche d'une satisfaction esthétique en plus de la
satisfaction liée aux performances du produit. Les domaines du design tradi-
tionnellement fonctionnalistes tels que les produits électroménagers ou audio-
visuels incorporent maintenant la sémantique. Le design est la demande qui
satisfait le besoin de plaisir du consommateur en générant un profit pour
I'entreprise [Chaptal de Chanteloup 1993].

L'entreprise prend conscience du réle qu'elle joue dans la création du style de
son epoque a travers le design de ses produits. Mais quel est-il, ce produit qui
donne le ton? Faut-il citer pour le définir le mobilier, la derniére collection des
créateurs de mode ou le nouveau métro Météor de la RATP ? Le domaine du
design produit est tellement vaste qu'il semble impossible 4 cerner. En fait, il
existe autant de design produits que de produits différents dans notre écono-
mie. Mais il y a des secteurs qui donnent le ton des avant-garde et des ruptures
formelles que d'autres domaines suivront. « Nous en avons fini avec le design
industriel. Nous voulons des voitures chargées d'émotion » dit le responsable
design automobiles chez Mazda [Cooper 1995]. Ce qui est aussi le credo de
Hartmut Esslinger, fondateur de l'agence FrogDesign en Allemagne « La
forme suit I'émotion » ou de Peter Dormer. « Design as art, as a marketing
strategy ». Il s'agit d'élever les objets domestiques au rang d'objets d'art.

La tendance actuelle veut gommer les différences de fond sur la technique au
profit d'une certaine uniformité dans la méthodologie. Ainsi, dans le domaine
de la mode, un secteur ou l'on assimile traditionnellement design avec avant-
garde et créativité, les stylistes revendiquent une approche rationnelle du
processus de production. Dans le secteur du mobilier, les stars du design
developpent des prototypes, mais aussi, parallé¢lement, des objets pour des
catalogues de VPC. La notion de design réservé a une élite d'initiés disparait.
La demande en design rejoint les besoins latents de plaisir, d'émotion dans la
société. On se brosse les dents en pensant a Philippe Starck ou & Jean-Charles
de Castelbajac en buvant une bi¢re Kanterbrau. Parce que les designers sont
en avance sur le commun des mortels et que leur sensibilité captent mieux que
quiconque l'air du temps, on fait appel a eux. Ligne de maquillage Nina Ricci
Garouste et Bonetti [Le Point 1996]. Le design vu dans une perspective cultu-
relle est un barometre visuel de nos époques changeantes post-modernes. Les
produits expriment les valeurs qui évoluent et les aspirations d'une société qui
les consomment ou en paraphrasant le titre du livre de Francoise Darmon :
« Le design : du sens dans I'utile » [Darmon 1992].
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L'impact du design sur la compétitivité nationale

Si la profession du design est appelée a jouer un role de plus en plus important,
c'est qu'elle participe au développement des économies et qu'elle est liée aux
mutations de l'environnement international.

Le développement du design est sous-tendu par des équilibres macro-écono-
miques et il est dangereux pour la profession de designer de ne tenir qu'un
discours micro-économique. Le design a des effets indirects sur les indicateurs
de la compétition internationale : R&D, balance commerciale, technologie
mais aussi sur les grands équilibres sociaux tels que le bien-étre collectif ou le
niveau de consommation.

Sur le plan de la compétition internationale, la performance du design a un
impact favorable sur les produits, les services et les marques, ce qui a des
consgéquences macro-économiques.

Cet impact aura une incidence sur le niveau de la consommation nationale et
sur les exportations du pays, mais aussi sur la performance des organisations
et de 1'économie nationale mesurée par son degré d'innovation technologique
et sociale : R&D et « bien-&tre » dans le pays.

Design et niveau de consommation

La démarche du design développe une demande de produits d'impulsion ou de
renouvellement (mode, voiture) qui stimule la consommation. La demande en
design graphique et design de conditionnement est poussée par le développe-
ment du concept de marque, par la mondialisation des marques et par le
marketing interculturel et son corollaire I'adaptation des marques aux marchés
locaux. Le design est une force de globalisation et d'adaptation comme la
publicité : « Think globally, Act locally ». La perspective d'un marché euro-
péen intégré a eu pour conséquence des choix d'orientation de la stratégie
marketing qui ont généré de la demande en design graphique de marque. Les
mutations de nos économies géneérent donc une demande en design. La
concurrence entre les marques et les pays se fait maintenant & 1'échelle
mondiale. Les stratégies deviennent européennes ou globales. Les agences de
design sont obligées d'offrir une réflexion elle aussi globale. Elles participent
a cette compétition mondiale qui fait que le monde est devenu un village et
qu'un bon concept doit étre valable partout. Le développement au niveau
mondial du secteur des services, banques et assurances, loisirs, transport,
grande distribution, suscite une demande pour du design d'environnement
commercial.
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Design et performance d'une économie
Le design contribue au niveau macro-économique de plusieurs maniéres :

m par les agences de design qui génerent des profits et des taxes : le dévelop-
pement économique génére une demande accrue de services dont ceux des
agences conseil en design. Dés 1987, les principales agences de design
britanniques réalisaient entre 10 et 30% de leur chiffre d'affaires a 1'étran-
ger.

m par la performance accrue des produits des fabricants qui ont recours au
design sur les marchés mondiaux. La validité du modéle néoclassique
(produire moins cher) est contestée par l'importance dans la compétition
internationale de facteurs non prix tels que l'innovation et la qualité des
services. Les pays s'intéressent au design parce qu'il permet de produire des
biens qualitativement différents, plus sophistiqués techniquement et mieux
congus [Rothwell 1983]. Le design se rapproche du modeéle évolutionniste
de la firme [Dosi 1990]. La compétition internationale valorise la création
[Hetzel & Wissmeier 1991] et I'amélioration des facteurs non prix du
produit.

Le design a un effet direct sur la compétitivité :
m cn matiére de prix, de marge,

m sur des facteurs non prix, liés au produit tels que performances, originalité,
apparence, finition, fiabilité, durabilité, sécurité,

m sur des facteurs de service liés au produit comme la présentation du
produit, emballage, présentoir, maintenance, temps de développement et
de livraison [Rothwell Gardiner 1984, Roy 1990, Walsh & al. 1992, Paul
1999],

m par le degre d'innovation d'une économie : chaque innovation nécessite un
investissement en design. Chaque invention est susceptible de générer des
configurations formelles différentes et des modifications successives et
donc la majorité du design produit est basée sur des inventions passées et
des innovations incrémentales. Le design n'entraine pas toujours de chan-
gement technologique mais souvent le design produit implique d'incorpo-
rer des nouveaux composants dans un produit existant : 90% du design
produit est de I'innovation incrémentale [Rothwell &Gardiner 1984]. On
sous-estime souvent I'importance des innovations incrémentales qui sont
plus fréquentes dans les entreprises que les innovations radicales. Les inno-
vations majeures — plus faciles a identifier — ont été privilégiées par les
chercheurs. Or les innovations radicales et incrémentales ont un impact
complémentaire sur le plan économique.
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[l existe une corrélation entre le degré d'innovation et le degré d'investissement
en design [Unghanwa & Baker 1989, Ministere de I'Industrie 1995] :

m de méme qu'entre la gestion de l'innovation et le succeés du design [Roy&
al. 1986].

Pour Marc Sadler, plasticien et designer : « Nous sommes les garants de la
technicité et du golt, nous devons maitriser ces registres de méme qu'un chef
d'orchestre qui sans étre un expert de chaque instrument, doit les connaitre
tous pour donner avec talent et précision le signal juste a l'instant exact ».

L'intégration d'une nouvelle technologie génére au début une multiplicité
d'approches design qui est graduellement remplacée par une approche
formelle commune et convergente. Cette convergence n'exclut pas une grande
diversité de réponses esthétiques vers de niches de consommateurs favorisée
par le développement en parallele du modéle de production flexible [Walsh
1992]. Les études demontrent qu'une amélioration évolutive d'innovations
passées et de designs existants serait une stratégie de succes plus fiable que
celle qui chercherait a introduire des produits innovants dés le début. Le design
joue un role important :

m dans la phase d'essaimage d'innovations secondaires mais aussi ,

m dans la phase de concrétisation d'une invention radicale vers une innovation
[Walsh 1992],

m ou dans la politique d'amélioration qualitative des produits [Riedel & al.
1996]. Si les designers ne sont pas des inventeurs, ils sont des diffuseurs
essentiels de nouveaux matériaux. Leur créativité stimule l'innovation au
niveau des « avant-garde » culturelles et aussi au niveau des entreprises
qu'ils poussent a aller plus loin dans leur développement produit.

La technologie joue un role moteur dans l'évolution de nos sociétés. Elle a des
incidences sur les structures productives et influence non seulement la situa-
tion de I'emploi mais aussi les équilibres régionaux de I'économie d'un pays.

Le design peut étre un outil au service :

m de larevitalisation d'une région « sinistrée » [Lovering 1995, Guimaraes &
al. 1996] ,

m de transfert de technologie dans une filiere industrielle [Ayral 1994].

La compétitivité d'une économie se mesure a sa capacité d'innover et aussi de
faire de la recherche. Le design est partie prenante du budget de la recherche
des firmes. Trés souvent le département design produit dépend du bureau
d'études et de développement. Le dépot de brevets ou de marques protégées
fait partie de son activité. Ainsi, l'investissement élevé en recherche appliquée
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et donc en design est un des facteurs explicatifs du succés de 1'économie japo-
naise sur le plan mondial ou de I'économie scandinave. [Walsh & alii 1992].

Design et niveau de « bien-étre » social

Le design n'est pas neutre ni apolitique ; c'est une activité dictée par des inté-
réts commerciaux et politiques. Citons Stephano Marzano, responsable du
design chez Philips « Le design est un acte politique. Chaque fois que nous
dessinons un produit, nous faisons une déclaration sur la direction que prend
le monde ». Ezio Manzini de la Domus Academy parle de la culture autonome
du design qui n'est pas la culture d'entreprise, et qui doit créer l'esthétique du
tolérable.

Il arrive que le design participe a la production de produits et d'environne-
ments qui ne satisfont pas toujours les besoins fondamentaux des hommes, ce
qui est contraire a son idéologie. Ainsi Victor Papanek critique le design indus-
triel qui fait des jouets pour adultes pour faire du profit et oublie les problémes
du monde réel tels que pollution, handicapés et le tiers monde.. .1l considére
donc qu'il y va de la responsabilité de la profession du design de travailler sur
des projets qui soient justifiés en termes d'utilité sociale et de valeur : « Design
Jor the real world » [Papanek 1991]. Mais les designers sont soumis aux idées
et influences de la société dans laquelle ils vivent. Ces déviances ne peuvent
étre leur seule responsabilité [Forty 1986].

La valeur sociale du design fait partie de I'éthique de la profession et se mani-
feste concrétement sur le plan macro-économique par la participation a la
régulation des grands équilibres sociaux et par la concrétisation des attentes
du moment par des créations pour les équipements collectifs par des produits
pour handicapés, pour tous ou « Transgenerational Design ».

Le design joue un rdle social et collectif en mettant en forme les aspirations
des hommes. Penser le design des services, c'est penser la forme de I'interface,
la forme de la relation entre les personnes : le design du lien social [Cova
1994]. Leon Burckhardt parle de « design au-dela du visible » ou d'un design
conscient qui traite ensemble les objets et les rapports entre les hommes.

Impact du design sur les exportations

Le design est une arme offensive sur les marchés internationaux. Pour Smoby,
numéro 1 du jouet en France le design vient affirmer un savoir-faire frangais
qui valorise le capital marque dans une stratégie globale. Le ministére de
I'Industrie va jusqu'a conseiller aux entreprises frangaises qui souhaitent se
développer sur le marché japonais réputé difficile d'avoir recours au design.
Exporter au Japon c'est d'abord communiquer : I'entreprise étrangére doit

54 © Editions d'Organisation

Design et performances de l'organisation

vehiculer ses valeurs, son patrimoine culturel et ses qualités par des leviers de
communication qui attirent le consommateur.

Le design constitue un outil adéquat d'adaptation au marché. Des agences de
design frangaises sont d'ailleurs implantées au Japon : exemples D/G et Carré
Noir [Anselin 1998].

Le probléme de la compétitivité d'une économie a I'échelon mondial est
crucial. Plusieurs études montrent que 1'Europe a souffert de 'augmentation de
la pénétration de marchandises importées sur son marché. Certaines vont
jusqu'a expliquer cette mauvaise performance par une faiblesse en design
[Corfield 1979 Roy & al. 1990] ou par la perception négative du design des
produits d'un pays sur les marchés [Cooper 1993]. L'exemple de l'industrie
automobile est caractéristique des arguments avancés pour expliquer les
causes de ce déclin. La compétitivité de l'industrie automobile est trés
dépendante d'input technique et de changements sur le plan du design. Bien
que ce ne soit pas la seule raison, le déclin entre 1970 et 1980 de l'industrie
britannique peut s'expliquer entre autres par un niveau d'investissement en
design inférieur a celui de ses concurrents tels que le Japon ou I'Allemagne
[Walsh 1992]. Une étude montre la corrélation entre le degré de dépenses en
design et le taux de croissance du secteur (Figure 3.3) et entre I'investissement
en design et le pourcentage de ventes a l'exportation.(Figure 3.4).

% Output Growth (1986-1996)
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* Electrical & Instrument Engineering Regression Line
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20 * Material Products

* Furniture

® Food, Drink & Tobacco

* Metals » Mechanical Engineering
® Metal Products
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(20) | | | | | | 1
1 2 3 4 5
Total Design Expenditure (% of Turnover)
Figure 3.3 : Impact de l'investissement en design sur la croissance
sectorielle [Sentance & al. 1997]
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L'étude de 1'évolution sectorielle du taux des exportations et des importations
montre la force de 1'économie d'un pays, or 1'évolution des produits manufac-
turés dans le commerce mondial fait apparaitre une détérioration générale de
la balance commerciale européenne en faveur des importations en provenance
de 1'Asie. Une analyse sectorielle permet d'identifier les secteurs d'activité
dont la part de marché au niveau mondial s'est le plus détériorée. Exemples:
de grands secteurs comme l'industrie automobile ou I'électronique. Cette
détérioration s'explique par le niveau de prix plus favorable des produits
importés. Mais, elle montre aussi que les consommateurs choisissent des
produits étrangers parce qu'ils offrent un niveau de qualité et de performances
qu'ils estiment supérieur. Il existerait une corrélation entre une balance
commerciale favorable et un haut degré d'investissement en design [Sentance
& al. 1997] ou entre le taux d'exportations et le succes du design [Potter & al.
1991 Roy & al. 1986].

% of Sales Going to Export Markets
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Figure 3.4. : Impact de I'investissement en design sur le taux d'exportation
par secteur [Sentance&al 1997]

Puisque le design est une arme efficace qui contribue a l'avantage compétitif
d'une nation [Porter 1990b] il est important de lancer une politique gouverne-
mentale de soutien du design. Par exemple, depuis 1983, la Grande-Bretagne
a travers des organismes comme le Design Council a mené différentes actions
gouvernementales destinées a stimuler le recours au design dans les entrepri-
ses. Ces actions ont fait I'objet d'études qui démontrent I'impact du design sur
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'économie nationale ( voir les travaux de R.Roy, V.Walsh, Rothwell cités ici,
figure 2.7). 65% des dirigeants d'entreprises interrogés dans une étude consi-
dérent qu'une gestion efficace du design au niveau de la direction générale est
d'une importance croissante pour le pays [Butcher cité par Gorb 1988]. Depuis
1996, le Design Council lance une nouvelle stratégie qui insiste sur le déve-
loppement de la recherche et de la formation afin que le design transforme des
idées en réalités compétitives.[Dumas 1996]. En 1998, la Grande-Bretagne
lance une nouvelle action d'envergure « Creative Britain » autour du desi-
gner-entrepreneur Dyson. L'objectif est de créer une nation dans laquelle les
talents créatifs de tous sont utilisés pour construire une économie du XXI¢
siécle ot « l'on se fait concurrence sur les cerveaux et non sur les muscles ».

En conclusion, les figures 3.6 et 3.7 ci-dessous récapitulent les études faites
sur l'impact macro-économique du design. Une premiére partie analyse
l'impact du design sur les exportations, une seconde partie analyse l'impact du
design sur un secteur économique.
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Design management

L'impact du design sur la performance globale
de la firme

L'évaluation de la performance induite par le Design management a 1'échelle
de la firme a engendré un nombre important de recherches en grande partie
issues du Design Innovation Group en Grande-Bretagne qui ont fait suite aux
constats gouvernementaux anglais que nous venons d'évoquer D'autres contri-
butions sont venues alimenter ce courant d'études dont nous faisons ici la
synthése.[voir aussi Roux 1995].

L'analyse des liens entre design et performance de la firme s'articule autour de
trois thémes : valeur économique du design, attitude de la direction face au
design et processus d'intégration. Voir la typologie du design management
dans la figure 2.8.

L'analyse des comportements en design management permet de mettre en
evidence des relations entre performance de I'entreprise et le design manage-
ment [Walsh & al. 1988]. Les études du Design Innovation Group qui se sont
focalisées sur des entreprises de plusieurs secteurs de 'économie britannique
et sur une comparaison internationale de la performance, font apparaitre que
les entreprises «sensibilisées au design » ont de meilleurs résultats en termes
de croissance du CA et taux de profit [Roy 1990, Walsh & al. 1992, Press
1995] et qu'elles gerent mieux le design, avec par exemple un brief formalisé
et un responsable du design au niveau de la direction générale.

Le design : un investissement rentable

Le design est un investissement rentable puisque le délai de retour sur inves-
tissement est inférieur a trois ans avec un délai moyen de quinze mois [Potter
& al. 1991, Ministere de I'Industrie 1995, Walsh 1993] et que si I'on a recours
au design pour la premiére fois la majorité des projets sera commercialisée. On
mesure I'impact du design sur la performance de la firme par son impact
d'abord sur les ventes, [Sentance & Clarke 1997, Press 1995] et sur le prix du
produit ou la valeur pergue. Il y a ainsi corrélation entre recevoir un « prix
design » et la hausse potentielle de la marge et le taux d'exportation.

On a plut6t recours au design pour se positionner sur un marché haut de
gamme [Riedel & al. 1996] ou de forte valeur ajoutée [Walsh & al. 1992]. Le
succes d'une politique de design se mesure par I'amélioration de la valeur
pergue des produits [Walsh & Roy 1983] qui entraine une hausse de ventes et
hausse du prix de vente [Arbonies 1996]. Les entreprises privilégient I'apport
du design produit dans l'analyse des liens entre design et performance de la
firme. Le design permet de pénétrer un nouveau marché ou d'augmenter sa
part de marché actuelle [Walsh 1995].

68 © Editions d'Organisation
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Gestion du design et performances de la firme

Des études visent 4 expliquer le processus d'intégration du design dans l'entre-
prise. Les freins dus aux comportements des managers et aux luttes de pouvoir
[Kotler & Rath 1984], limportance de l'attitude de la direction générale a
I'égard du design sur la performance de la firme (corrélation entre attitude face
au design et performance), le fait de favoriser a la fois une politique de design
et une politique marketing (meilleure performance pour l'entreprise) [Hart et
Service 1988]. Le design est un processus qui ne s'arréte jamais [Roy & al.
1990] et le design management est essentiel dans le succés de la politique
d'innovation [Walsh & al. 1988, Roy & al. 1986]. Le recours au design genere
un succés qui favorise un processus d'intégration du design autour de trois
types : intégration fonctionnelle ou le design est en amont dans le développe-
ment du produit, intégration visuelle ou le design pénetre aussi la culture et
I'identité de I'organisation et intégration conceptuelle ou le design devient stra-
tégique et peut entrainer la remise en cause de la mission de I'organisation.
[Svengren 1995].

D'autres études visent a déterminer une typologie de design management :
selon qu'il existe un responsable en design et une formation au design dans
l'entreprise [Press 1995], selon un croisement entre le degré d'expérience en
design et les attitudes face au design. Il existe quatre types : les engagées (Le
design est une ressource a développer dans le futur), les heureuses (Le design
est une ressource mais sans engagement dans le futur, les neutres, les indécises
[Price & al. 1995] et enfin selon le positionnement stratégique de l'entreprise
sur son marché [Hart & al. 1989] : les entreprises réactives, pour lesquelles le
marché détermine la politique de l'entreprise, ont recours au design si néces-
saire, par contre, les entreprises proactives, qui pensent pouvoir avoir une
influence sur le marché, voient le design comme un outil pour créer de la
demande qui entraine des innovations organisationnelles sur le plan de la
gestion de 1'innovation.

Les variables financiéres de mesure de la performance du design les plus utili-
sées sont : le chiffre d' affaires, le cotlt du produit et le cofit du développement
produit ; les variables non financieres de mesure de la performance du design
dans la firme sont: la satisfaction du client, la créativité et l'innovation
[Hertenstein & Platt 1997].

En résumé, ces études établissent un lien entre design et stratégie, qui va au-
dela du lien entre design et produit : elles viennent concrétiser l'apport de la
création a la constitution de l'offre de l'organisation [Hetzel & al. 1991] et
démontrent 1'existence et I'importance d'un design management efficace dans
les organisations.
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Réalité et perception du design en entreprise

Les entreprises ont une opinion treés différente du design selon qu'elles 1'utili-
sent ou non [Walsh & Roy 1983]. L'analyse des résultats de cette étude (Figure
3.8) met en valeur l'écart important qui existe entre la réalité du design pour
ceux qui le pratiquent et I'image qu'il donne a ceux qui ne l'utilisent pas. Ainsi,
pour ces derniers, c'est I'apparence extérieure qui caractérise le design (100 %)
contrairement aux autres pour qui cette caractéristique, bien que réelle (63 %),
est reléguée au second plan apres l'amélioration ergonomique du produit
(75 %). De méme, I'impact du design en termes de profit, s'il est important
pour ceux qui 'utilisent, est négligeable pour ceux qui ne I'utilisent pas.

La forme, |'apparence visuelle

qui serait souhaitable ce serait de mettre 'accent sur la valeur ajoutée éco-
L'accent est surtout mis sur la satisfaction du client et le temps de mise sur
Les designers souhaiteraient y ajouter la relation entre design et stratégie

Dans plus de 50% des cas, le coiit des honoraires de design est inférieur &
- limportance du design se situe dans la majorité des firmes au seul niveau

nomique, le % de ventes de clients fidéles

Les entreprises mettent I'accent sur le CA et le colt du produit, alors que ce
- mesures non financiéres :

chiffre d'affaires, colit du produit, colit de processus de développement,

performance du groupe.de design
hausse du prix de vente(5) ou de la marge (3), prix Design(1), réduction

satisfaction du client, innovation et créativité, les deux plus utilisées ; au

moins une dans chaque entreprise sert & mesurer la performance du
- 18 projets ont connu le succés commercial : hausse des ventes(8),

Choix : 43 variables de mesure de la performance du design

- mesures financiéres les plus utilisées
- les entreprises privilégient la relation design et R&D

- 76% des projets furent commercialisés
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« pseudo-académique de concepts empruntés et d'explications a posteriori des
valeurs esthétiques ». Leur volonté de créer des produits pour un monde idéal,
ol tous les objets feraient « 1'objet de designy» et ou les impératifs du marché
et du «mauvais golt» commercial n'existeraient pas, apparait utopique.
[Gulmann 1987].

De plus, les designers ont quelque fois tendance a croire qu'ils ont le monopole
de la créativité dans I'entreprise. Ils paraissent oublier que toute fonction dans
I'entreprise suppose de I'imagination et de la créativité. Ils ont aussi parfois
tendance a confondre le caractére stratégique de certains projets de design
avec la conviction qu'ils peuvent étre, de par leur réle, les grands stratéges de
l'entreprise. Pour rendre visible la stratégie, ce qui est 'objectif de leur profes-
sion, il leur faut connaitre la stratégie en profondeur. Cette exigence suscite
souvent dans l'entreprise une nouvelle prise de conscience de ses valeurs
fondamentales. Les designers aident I'entreprise a conceptualiser celles-ci et,
ce faisant, travaillent a leur propre conception formelle. Mais de 1a a croire que
I'on peut prendre la place du dirigeant, il n'y a qu'un pas qu'il ne faut pas fran-
chir...

Face a une offre dispersée et floue, il est évident que l'industriel aura un certain
mal a choisir son prestataire [Anselin 1998]. Les designers ne sont que peu
préparés dans leur formation aux rapports avec le management. Ces créateurs
qui cultivent un « ego » et des talents originaux manquent paradoxalement de
confiance en eux et communiquent mal [Anselin 1998]. IIs multiplient les
barriéres : barriéres entre eux (par exemple entre les designers graphiques, les
designers produit et les designers d'environnement qui ne font pas partie des
mémes organismes professionnels), barrieres intangibles, non formulées mais
bien réelles qui tendent a rejeter par exemple le design de conditionnement,
jugé moins noble, trop commercial.

Peu de statistiques professionnelles fiables, un manque de formation des
managers au design et une politique de recherche en matiére de design sans
suivi, sont autant de raisons qui expliquent les difficultés d'intégration du
design dans I'entreprise en France. Les relations entreprises/designers peuvent
se resumer a deux constats : l'entreprise appréhende mal 'outil de design et ses
capacités a s'intégrer dans une logique industrielle tandis que le designer
connait un probléme de notoriété par rapport aux PME/PMI.

La profession du design ne donne pas de vrais repéres a l'industriel et les desi-
gners ne communiquent pas assez sur leurs méthodologies et leurs spécificités
rendent flou le recours possible au design. Méme si ces traits de caractére ont
tendance a s'estomper, ces mentalités existent malgré tout. Les managers
demandent a la profession de leur donner de solides repéres. IIs veulent une
information fiable et financer le design en toute sécurité.

76 © Editions d’'Organisation
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— La qualité du design a un impact sur la compétitivité nationale et en
particulier sur le taux d'exportation.

— Le design participe aux enjeux macro-économiques tels que le niveau
d'innovation ou de bien-étre social d'une nation.

— Le design est un atout pour la performance économique des entreprises.

© Editions d'Organisation 7
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PORTRAIT

Andrew Summers
Directeur
Design Council GB

Formation

Diplémé en management, marketing et innovation de 'Université de Cambridge et de Har-
vard Business School, Andrew Summers a dirigé avec succes des entreprises du secteur
alimentaire de tailles différentes comme Sharwood's et RHM Foods, avant de rejoindre en

1995, le Design Council. En tant que directeur.

Il fait aussi partie du conseil d'administration de plusieurs organisations et institutions publi-
ques. C'est un conférencier et auteur reconnu sur le plan international.

La mission du “Design Council”
en Grande-Bretagne

Le Design Council, financeé par le gouverne-
ment en Grande-Bretagne, a pour réle de
promouvoir ['usage efficace du design dans
les entreprises, I'éducation et I'administra-
tion, a travers des initiatives, comme par
exemple récemment celles de "Millenium
Products" et "Creative Britain".

Comme dans tout le monde industrialise,
les entreprises britanniques ont pris da-
vantage conscience de l'importance du de-
sign. Cela se voit dans notre enquéte an-
nuelle sur les entreprises britanniques : en
I'an 2000, 69 % de ces entreprises consi-
déraient que le design jouaient un réle im-
portant. Ce qui représente une progres-
sion considérable par rapport aux années
précédentes.

Pour les entreprises les plus performantes,
le design est vu comme un actif straté-
gique. Le PriceWaterhouseCoopers Inno-
vation Report 2000 montre que parmi les
25% d'entreprises performantes euro-
péennes, 74% donnent une note élevée a
l'usage stratégique du design.

Nous avons aussi essayé de mesurer la
valeur économique du design en Grande-
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Bretagne. Notre enquéte 2000, basée sur
les entreprises qui nous ont communiqué
le montant de leurs dépenses en design
(et sur une définition du design qui était
celle de l'entreprise elle-méme) montre
une valeur annuelle de 43 milliard d'euros.
Ce montant représente environ 3% du chif-
fre d'affaires des entreprises en Grande-
Bretagne : ce qui est donc une dépense si-
gnificative pour I'économie. Le chiffre d'af-
faires des agences de design en Grande-
Bretagne est de 10 milliards d'euros, ce qui
signifie qu'un quart des dépenses des en-
treprises en design est sous-traité et exter-
nalisé vers les agences.

La prise de conscience de la valeur écono-
mique du design a entrainé une plus
grande attention de la part des entreprises
et du gouvernement. Beaucoup voient
maintenant I'avantage compétitif du design
qui s'exprime bien simplement par la cita-
tion suivante :

"Il n'y a gu'une entreprise qui peut étre la
moins chére — toutes les autres doivent uti-
liser le design”.

En conséquence, le design est trop impor-
tant pour étre confié seulement aux desi-
gners, il doit relever également de la respon-
sabilité du management des entreprises.

© Editions d'Organisation
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Apple fut transformeée par I'engagement de
son PDG envers le design tandis qu'Erics-
son a terriblement souffert parce qu'elle a
prété trop peu d'attention au design.

Mais le design n'est pas simple. Il de-
mande de prendre des risques, de regar-
der a I'extérieur de ce qui est accepté, de
penser a des solutions créatives, et peu de
gestionnaires ont les compétences ou ont
été formés pour cela. L'enjeu clé du De-
sign Council a donc été d'aider les mana-
gers a prendre de meilleures decisions en
matiére de design — non pas qu'ils devien-
nent des designers eux-mémes mais qu'ils
puissent comprendre, soutenir et permet-
tre gu'un design efficace prenne place
dans leurs entreprises. En rendant le sa-
voir, les outils et des exemples disponibles
pour ces gestionnaires sur notre site web,
nous pensons les aider a prendre de
meilleures décisions et nous avons 'ambi-
tion de développer notre site web afin gu'il
devienne la référence mondiale en matiére
de ressource sur le design efficace.

Sur le futur du design management

Le design a le pouvoir de regarder en
avant et d'interpréter le futur pour nous.
Ainsi une part importante du site web que
nous développons informe sur les tendan-
ces clés et les éventuelles opportunités et
solutions en matiére de design. Cela cou-
vre des domaines tels que :

— l'explosion d'Internet et de la révolution
digitale

© Editions d’Organisation

— la flexibilité du travail : environ deux mil-
lions de personnes travaillent totalement
ou partiellement a partir de chez eux en
GB et cette tendance représentera envi-
ron 30% de la main d'ceuvre totale en
2006

— les services : dans des économies ol
I'on produit de moins en moins physi-
quement, la bataille pour l'avantage
compétitif est la mise & disposition d'un
design des services meilleurs et plus ef-
ficaces

— les futurs possibles : profiter du futur et
du développement sans simultanément
détruire les fondations sur lesquelles il
est basé. C'est 1a un probleme fonda-
mental pour l'activité

— vivre plus longtemps : en 2020, la moitié
des adultes en GB aura plus de 50 ans
et en Europe il y aura 150 millions de
personnes de cet dge. Aucune activité
ne pourra ignorer ce marché "gris".

L'impact de ces tendances fait que le de-
sign management ne doit plus étre la
chasse gardée de quelques-uns mais de-
venir la capacité de beaucoup. Il doit s'ef-
forcer d'inclure et non d'exclure et doit
s'intégrer dans ce qui sera considéré dans
le futur comme la toute meilleure pratique
de management.

Lien sur site web :
www.designcouncil.org.uk
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chapitre 4

Design Management

[ 'essentiel de la seconde partie de I'ouvrage est consacré aux liens entre design
et management et aux mutations de la demande en design. On passe d'une
approche économique du design a une approche managériale. Le design mana-
gement accompagne les mutations de la gestion qui évolue d'un modele hiérar-
chique et taylorien vers un nouveau modele d'organisation intelligente, flexi-
ble, qui encourage la prise de risque, l'autonomie et l'initiative. Le nouveau
modele est fondé sur des concepts tels que le management « orienté client »,
le management par projet et la qualité totale.

Tous ces impératifs de la gestion moderne viennent susciter une demande de
design management en interne. Il ne s'agit plus seulement de rendre visible une
stratégie mais d'aider a la mutation des comportements en entreprise. Ainsi, les
« défauts » du designer : créativité, initiative, souci du détail, souci du client
deviendraient-ils des qualités qu'un manager peut consciemment utiliser pour
aider & la mutation de l'entreprise : « Le design pour aider a sortir de notre
culture d'ingénieur ». Les designers sont a I'aise dans ce nouveau modele
informel de la gestion.

L'enjeu de la qualité totale est peut-étre celui ot I'on voit le mieux le lien entre
design et entreprise. La qualité totale implique I'amélioration de la maitrise de
la qualité des produits mais aussi I'amélioration des processus. La qualité est
basée sur la satisfaction du client partagée par tous dans I'entreprise. Nous
prendrons l'exemple de la qualité pour illustrer les liens de convergence entre
design et sciences de gestion.

Pour étre efficace, l'introduction d'une fonction de design dans l'entreprise doit
se faire de maniére progressive, responsable et volontariste. Progressive, car il
semble qu'une intégration du design par étapes a travers une succession de
projets différents soit un excellent moyen pour convertir toute l'entreprise au
design :
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« Commencez par un seul projet. Faites-en un succés méme a une échelle
réduite. Ce projet va contribuer a vendre 1'idée de travailler avec les Designers
dans toute l'entreprise. » [Bernsen 1987].

Responsable, car I'intégration du design, méme limitée & un projet, nécessite
le soutien de la direction générale. Cette nécessité, souvent expliquée par la
« difficulté » de gérer le design, signifie que la fonction est dotée d'un caractére
stratégique et implique la nomination dans I'entreprise d'un responsable des
décisions de design. De méme qu'en matiére d'innovation, le projet doit étre
défendu par un « champion », le recours au design doit étre le fait d'un homme
animé par la passion du design [Peters 1989]. On peut citer un manager
comme Steve Jobs pour Apple ou Akio Morita pour Sony ou un design mana-
ger Robert Blaich pour Philips.

Volontariste, car 'organisation du design doit se faire a plusieurs niveaux :
organisation des projets et programmes de design, organisation de I'informa-
tion des designers sur les valeurs de I'entreprise, organisation de la promotion
du département design aupres des autres divisions de l'entreprise, organisation
de la communication entre le département design et la direction générale.

Cette démarche progressive, responsable et volontariste constitue le domaine
du management du design.

La définition du design management

Origines

L'origine du design management remonte aux années soixante en Grande-
Bretagne. A cette époque, I'expression signifiait la gestion de l'interface entre
une agence de design et ses clients. Michael Farr en 1966 préconisait une
nouvelle fonction de « design manager » dont la mission serait d'assurer une
conduite efficace des projets et d'établir une bonne communication entre
l'agence et ses clients. Il considere d'ailleurs que cette activité peut étre exercée
par un manager de l'entreprise cliente car ce qui lui importe le plus c'est la fina-
lité c'est-a-dire une bonne communication.

Ainsi, c'est donc de Grande-Bretagne que va venir la prise de conscience du
réle que peut exercer le design sur I'économie et les entreprises [Hetzel 1993]
avec |'action conjointe du Royal College of Art de Londres et du département
Design Management de la London Business School dirigé par Peter Gorb. W
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En France, le ministére de la Recherche, par le biais du Comité national sur
l'enseignement de la conception de produit initie différentes études et
réflexions sur le contenu d'un enseignement du design en écoles de gestion et
suscite des travaux de recherche.

Deux inifiatives importantes, la fraduction du rapport : Gérer le design (1984) avec
le soutien de la FNEGE qui diffuse I'expérience britannique en France et le Colloque
en 1990 sur |'enseignement du design dans I'enseignement Supérieur. Ces actions
encouragent |'ouverture de formations supérieures diplomantes spécialisées [DESS
Management du design et de la qualité, Université de Nancy 2]. [ |

En 1975, aux Etats-Unis, Bill Hannon et le Massachusetts College of Art
fondent une autre institution : The Design Management Institute (DMI) a
Boston (Figure 4.1).

Mission La vision du DMI est d'inspirer dans le monde le meilleur management du proces-

sus design dans les organisations. La mission du Design Management Institute est
d'étre l'autorité internationale et la référence en matiére de design management.

Objectifs Aider les design managers a devenir des leaders dans leur profession. Rassem-

bler, organiser et rendre accessible un savoir. Eduguer les managers. Sponsoriser,
promouvoir et conduire de la recherche. Soutenir l'importance économique et cul-
turelle du design.

Publics L'Institut s'adresse en premier lieu aux responsables de département design et aux

dirigeants d'entreprise dont I'activité est tournée vers le développement de produits
nouveaux ou la communication d'entreprise et 'aménagement de 'espace de tra-

vail. Les enseignants (chercheurs ou formateurs) dans ce domaine sont aussi des
partenaires importants au sein du DMI.

Historique Le Design Management Institute a été fondé en 1975 au Massachusetts College of

Art a Boston par Bill Hannon. En 19886, l'institut est devenu indépendant et & but
non lucratif. Dans les années qui ont suivi, I'Institut a vu ses membres augmenter
de 400% et son influence grandir sur trois continents.

L'Institut a organisé avec la Harvard Business School le projet design TRIAD qui
était le premier projet de Recherche international sur le management du design.
Les liens avec la Harvard Business School ont été renforcés et I'école diffuse les
cas edités par le DMI depuis 1995.

En 1989, I'Institut a lancé le Design Management Journal, le seul périodique a
caractére professionnel dans le domaine du design management.

En 1990, I'Institut a été récompensé par la Société des designers industriels pour
la créativité, le caractére innovant de ses activités et leurs conséquences positives
sur la profession, la transmission du savoir dans ce domaine et sur I'ouverture de la
société au design en général.
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Organisa-  Les activités de I'Institut se répartissent en plusieurs centres et programmes.
tion Le centre de recherche organise et conduit des programmes sur les problemes

communs aux designers et aux chefs d'entreprise ainsi qu'un Forum international
de recherche et une revue Academic Review of Design Management Jopurnal.
Le centre d'information dispose d'une bibliothéque, d'une salle de lecture et édite
les documents du Design Management Institute

Le centre d'éducation organise et gére des conférences, des ateliers et des collo-
ques pour les membres du DMI :

- European International Conference on Design Management : mars, Amsterdam
- Conference on Design Management in the Digital Environment : mai, USA

- International Corporate Identity Conference : juin, Montréal

- Annual International Design Management Conference : octobre, Mass. USA

- Séminaires de formation continue

Le programme de relations extérieures repose sur plusieurs réseaux qui consti-
tuent une des principales richesses de I'Institut aux Etats-Unis et en Europe cen-
trale et orientale et sur des partenariats, notamment le MBA en Design
Management a distance avec |'Université de Westminster (GB).

Figure 4.1 : Le Design Management Institute (Boston USA)

Définition du design management
Le design management poursuit toujours un double but :

m former les partenaires-managers et designers soit : expliquer le design aux
managers et réciproquement le management aux designers pour les aider a
mieux gerer leur agence ou leur activité de conseil ;

m définir les méthodes de gestion pour intégrer le design en entreprise.

Le design management est multi-disciplinaire, transversal. Il s'appuie sur des
concepts provenant des sciences de gestion, des sciences de l'ingénieur, des
sciences de la communication, mais aussi des sciences cognitives et des scien-
ces humaines et sociales.

Peter Gorb [Gorb 1990] définit le design management comme le déploiement
effectif par les directions opérationnelles, des ressources de design disponibles
dans une organisation, pour l'aider a atteindre ses objectifs. Il est par consé-
quent concerné directement par la place du design dans l'organisation, par
I'identification des fonctions spécifiques du design adaptées a la résolution des
problémes de management de 1'organisation et par la formation des dirigeants
pour mettre en ceuvre effectivement le design.

Cette définition montre bien que le design est a la fois une fin (mettre en ceuvre
Ie design) et un moyen (résoudre les problémes de management). C'est 1a le
paradoxe du design qui est a la fois le projet et la réalisation.
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Alan Topalian [Topalian 1986] introduit une hiérarchie entre le design mana-
gement & court terme, qui est le management du projet design et le design
management a long terme ou management du « Design global ».

Patrick Hetzel [Hetzel 1993 page 28] relie, dans sa thése design et gestion de
la création. Le design management, c'est :

m la gestion du design, c'est-a-dire la gestion de la création a l'intérieur de
l'entreprise ;

m la gestion d'une entreprise, selon les principes définis par le design ;
m la gestion d'une agence de design.

Le design management n'est pas seulement l'affectation et l'attribution de
taches administratives normales pour un gestionnaire. Le management du
budget, la gestion du personnel et d'autres tiches de gestion font partie des
responsabilités du design manager mais ne le caractérisent pas. La caractéris-
tique distinctive du design management est le role qu'il assume afin d'identifier
et de communiquer des voies dans lesquelles le design peut contribuer a la
valeur stratégique de 1'entreprise. Comme le disait Donald E. Peterson, ancien
président de Ford, « Le probléme clé dans la gestion du processus de concep-
tion est de créer la bonne relation entre le design et les autres domaines de
I'organisation » [Blaich &Blaich1993].

Le design management est l'implantation du design comme une activité
programmeée et formalisée dans I'organisation en communiquant la pertinence
du design pour atteindre les objectifs a long terme de I'organisation et en coor-
donnant les ressources du design a tous les niveaux de l'activité de l'organisa-
tion pour atteindre les objectifs de l'entreprise. Il s'agit de :

m contribuer aux objectifs stratégiques par le développement de l'audit d'une
politique de design, l'articulation de la politique de design avec l'identit¢ de
l'entreprise et la contribution du design dans l'identification des besoins ;

m gérer les ressources en design ;

m cultiver un réseau d'information et d'idées (réseau de design et des ressour-
ces d'information interdisciplinaires).

Le design management est spécifique a l'activité de design : La seule personne
qui puisse rendre le brief clair est le responsable du design le plus chevronné
ou le directeur du design par son interprétation au jour le jour de la politique
de design [Blaich & Blaich 1993].

Ces définitions montrent que 1'on ne peut définir le design management indé-
pendamment du sens attribué au design. En nous référant aux chapitres préceé-
dents, en particulier a celui sur la définition et les théories du design, nous
comprenons le design management ainsi. Le design management est le
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déploiement du design dans 'entreprise pour l'aider a construire sa stratégie.
Ce qui implique :

m la gestion de I'intégration du design dans l'entreprise au niveau opération-
nel du projet, organisationnel de la fonction ou stratégique de la mission.

m la gestion du systéme design de l'entreprise. Les créations des designers
sont des formes matérielles : documents, espaces, produits, services qui
ont une esthétique propre. L'entreprise a un systéme « design » formel qu'il
faut gérer.

Cette définition a l'avantage d'englober le double caractére du design (dessein
et dessin) :

m processus de conception (dessein) : le design appartient aux processus de
I'entreprise et aux paradigmes de la gestion. C'est I'aspect immatériel ou
intangible du design ;

m réalisation, création (dessin) : le design appartient au supra-systéme des
formes dans la société et aux paradigmes du design. C'est 1'aspect matériel
ou tangible du design.

Les entreprises donneront plus ou moins de ressources a la création et 4 I'inté-
gration de celle-ci comme compétence-clé dans leur stratégie. La création ou
design est une importante ressource de 'entreprise qui doit étre gérée avec au
moins autant de compétences que les autres activités ou fonctions de l'entre-
prise [Oakley 1990].

Profession design manager en France

La fonction de design manager est récente et mal connue des statistiques. En
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L'intégration du service Le service de design interne a un effectif inférieur a dix personnes

design

dans soixante-quatorze entreprises, supérieur a dix personnes dans
quarante et une entreprises et supérieur a cinquante personnes dans
trois entreprises

Les types de designers Cet effectif comprend des designers produits pour soixante-cing
dans les services intégrés entreprises, des designers graphiques dans quarante-cing entrepri-

ses, des designers de conditionnement dans trente et une entrepri-
ses, des designers d'environnement dans dix-huit entreprises.

En plus des designers, un service de design comprend des adminis-
tratifs et des experts, par exemple en conception assistée par ordina-
teur et en qualité.

Le budget Le budget moyen d'un projet de design est de moins de 50 000 F

pour vingt-deux entreprises, de 50 000 & 100 000 F pour 14 entrepri-
ses et de plus de 100 000 F pour trente et une entreprises.

Le budget annuel du design est de moins de 500 KF pour huit entre-
prises, de 500 KF a 1000 KF pour onze entreprises et de plus de
1000 KF pour quarante-quatre entreprises.

Les types de projets /an Design produit (87), mais aussi du design graphique (47), du design

d'emballage (30) et du design d'environnement (22).

Par an, les projets gérés se répartissent ainsi : 37 entreprises gérent
moins de 10 projets de design, 27 entreprises de 10 a 50 et 26 plus
de 50.

Figure 4.2 : Profession design manager en France

Une autre etude analyse la pratique professionnelle et la carriére des designers
intégrés en entreprise [Vervaeke 1999].

e e i : 1 m Le premier emploi est généralement obtenu moins de six mois aprés la fin
Fande, e ‘pre:mlrere ’enquete rea]flse'e’en 1998, sur 108 entr Eprisss d'Sp?S'fmt des études. La moyenne des emplois occupés est de 1,9 pour les designers
dju'n uesign uteprey demonis: 1 reah‘fe as la fonct.lo‘n de design et les _5pec1ﬁ- ayant moins de dix ans d'activité professionnelle et de 4,2 pour ceux qui ont
cités du poste de responsable du design [Université de Nancy 2 Design Fax plus de 10 ans d'expérience. 35% des designers ayant moins de dix ans
A0 d'activité professionnelle ont eu un premier emploi de design intégré qui

est encore leur emploi actuel.
{Deslgniiniegie et Eranco Sur 108 entreprises (étude DESS Nancy 2) : S m Un designer intégré intervient souvent plus en amont dans le processus de

Sndgcle 1 conception et parfois participe aux réunions stratégiques ou de planifica-
tion produits.

La fonction design est assumée par un design manager ou un res-
ponsable du design dans vingt entreprises, par un designer dans
trente entreprises, par un responsable marketing dans seize entrepri-
ses et un responsable de bureau d'études dans dix entreprises.

La fonction design

m La conception formelle de nouveaux produits mobilise une part essentielle
de l'activité des designers : un designer sur trois y consacre entre 41% et
100% de son temps. Un peu moins de un designer sur deux consacre entre
21% et 60% de son temps de travail a la conception formelle de produits
déja existants. 81% des designers intégrés passent moins de 40% de leur
temps de travail a redessiner les gammes de produits existants.

Le rattachement Le design est rattaché & |a direction générale dans quarante-trois

du design entreprises, a la direction marketing dans dix-huit entreprises, a la
direction des méthodes dans cing entreprises et a la direction de la
communication dans deux entreprises.

sl i
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m Le designer et I'entreprise cherchent a protéger les propositions inventives
formelles par le dépot de dessins et modeles : 38% des designers ont
déposé au moins un dessin et modele depuis leur embauche, 12% d'entre
eux en ont méme déposé plus de 5. Les designers déposent des brevets :
22% des designers intégrés en entreprise ont co-signé le dépot d'un ou
plusieurs brevets depuis leur embauche.

m Sur 144 designers ayant communiqué leur salaire net, le salaire mensuel
moyen des designers intégrés en entreprise est de 16 746 F, avec un desi-
gner sur quatre ayant un salaire supérieur a 20 000 F. 17% ayant plus de dix
ans d'activité professionnelle ont un salaire supérieur a 30 000 E. Cette
forte différence de salaire selon les années d'ancienneté confirme que les
designers acquiérent, avec l'ancienneté de la pratique professionnelle, des
postes de responsabilité dans les entreprises.

Un modele de convergence entre design
et sciences de gestion

Certaines entreprises arrivent a résoudre les problémes soulevés par la juxta-
position des mondes du design et du management, ce qui laisse présager d'une
convergence possible entre ces disciplines.

Approche comparative du design et de la gestion

On explique souvent les difficultés d'intégration du design dans I'entreprise par
les différences des approches cognitives des designers et des managers. Mais
sont-elles vraiment si différentes ? Peut-étre que le design et le management
sont des activités plus convergentes que divergentes [Borja de Mozota 1998].
La juxtaposition des mots design et management pose des problémes, surtout
aux designers qui ne voient de la gestion que ces aspects rationnels et finan-
ciers. Mais si on analyse les caractéristiques et concepts fondateurs de ces
deux disciplines, il y a plus de similitudes que de différences.

Concept design

Le design est une activité de résolution de probléme Processus. Résolution de probleme

Le design est une activité créative Gestion des idées. Innovation

Le design est une activité systémiqgue Systémes de l'entreprise. Information

Le design est une activité de coordination Communication. Structure

Le design est une activité culturelle et artistique Culture de l'organisation. Identité

Figure 4.3 : Approche comparative des concepts de design et de gestion
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La figure 4.3 montre la superposition des concepts clés du design et du mana-
gement. On voit que la majorité des concepts sont communs aux deux mondes.
La dimension artistique et esthétique n'a pas de correspondant en gestion sauf
dans la culture et la stratégie d'identité de l'organisation. Les différences cogni-
tives entre design et gestion proviendraient donc plutét de la perception de la
gestion par la création et vice-versa. Le design peut entrer en conflit avec l'atti-
tude conservatrice d'une organisation et avec les styles de management classi-
ques. Parce qu'il implique recherche d'originalité, de nouveauté et de créativité
et innovation dans les méthodes de conception, le design se heurte a un mana-
gement classique et a la résistance au changement organisationnel.

De maniére traditionnelle, le modéle rationnel du management est plutot
centré sur le controle et le planning que sur la créativité. Dans ce modéle taylo-
rien ol les cadres n'ont pas la « gestalt » le design a du mal a s'intégrer, a
moins que la stratégie de design ne vise a aider une croissance par économies
d'échelle et a la recherche d'une domination par les coiits. Par exemple, le
recours au systeme d'identité visuelle pour valider une fusion-acquisition.
Cependant, un nouveau modeéle de management apparait qui, lui, reconnait
I'importance dans le diagnostic stratégique du role de I'intuition et donne un
cadre de réference du gestionnaire plus « artistique » [Mintzberg 1994]. Ce
modele informel s'apparente bien au processus de design parce qu'il privilégie
une structure simple et légere, la mobilisation autour d'une valeur clé, qu'il
prend le parti de 'action et de I'essai. L'approche du modéle de décision du
gestionnaire devient alors intuitive, valorise l'observation et la dimension
humaine ce qui la rend proche du designer. Selon cette perspective du modéle
informel de gestion, le design et le management sont tous deux des savoirs
investigateurs et expérimentaux (fondés sur 'expérience) dans l'activité de
prise de décision et sont peut-étre convergents dans leur structure cognitive.

L'existence de concepts communs laisseraient présager d'une interface facile
entre les deux mondes. La réalité nous démontre au contraire la complexité de
l'intégration du design. Certaines organisations utilisent cette complexité
comme un atout dans la construction d'avantage compétitif. Ainsi, le fait
d'avoir appris a intégrer ce savoir-faire du design dans 'organisation est une
compétence-clé qui doit étre protégée car elle est difficile & imiter. De méme,
les défauts du design (le fait que le design soit difficile 4 intégrer) deviendrait
un avantage quand il s'agit de construire un avantage stratégique. Si le design
et le management appartiennent a deux mondes cognitifs différents, il faut
donc considérer le design management comme un processus d'apprentissage
organisationnel. Les designers et les managers ne sont pas différents des autres
étres humains. Comme nous tous, ils perpétuent les processus décisionnels
qu'ils ont utilisés dans le passé et les cadres de référence qui leur sont fami-
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liers. Les managers et les designers ont chacun un cadre différent, une vision management. A partir de la « science du design », susciter une autre vision de
différente de la réalité. la réalité de l'organisation : un management par le signe et par la forme qui est
, - ! . . o ! d'essence relationnelle et interprétative et qui correspond a une autre vision de

L'approche cognitive du design management explique que le design soit diffi- | . . e L .
Sila & nlantiEs J la réalité qui peut venir enrichir la stratégie d'une entreprise. Par exemple, de
p : F la force du concept pour la cohésion stratégique. Une autre vision du manage-

m parce qu'il constitue une information inconnue du management ; \ ment proche des nouveaux modéles émergents d'entreprise relationnelle ou

m parce que les managers ne percoivent pas facilement la nécessité du chan- \ virtuelle.
gement, qu'ils ont tendance a favoriser l'information connue et a ignorer les
bouleversements imminents ;

‘Evolution du design

m parce que les managers ne réagissent pas de maniére totalement ration- ‘management : ‘
! r r . r » P, o bl rt i " '. g g - - - = ; l . < 4
nelle Immerges dan‘s leur «, c_reation _de realltfa »’_ ils tenc%ent a ;?erpe I,]er Approche évolutive Enrichir le design des concepts et Apport des qualiticiens aux desi-
leurs croyances et a les vérifier par des mécanismes d'auto-régulation et managériale méthodes de la gestion gners et design managers
fréquents en psychologie. - design et performances de l'organi- ~ Statistiques impact du design sur le
sation. zéro défaut

1 L} L
Ijhomme est ouvert au monde et c'est dfms ‘cette relatmﬁn que le sens se co'ns i miareas, Wantivh sreidgle  Tesids s valsurperauS
titue. Ce qui rejoint la Gestalt « Percevoir, c'est reconnaitre une forme ». C'est - méthodes de gestion et design
parce que nous projetons sur le monde des « formes » connues qu'il nous est management
possible de le comprendre.

Approche stratégique  Enrichir la gestion du savoir du design  Apport des designers aux qualiticiens

et design Théories de la forme, processus Remise en cause des processus,
Présentation du modéle : Designence design Vision commune, amélioration conti-
nue

Les relations entre design et management partent des schémas conceptuels,
des paradigmes et des visions perceptives de chacun pour construire un
modeéle convergent de développement du design management autour de deux
perspectives réactive (managériale) ou proactive (stratégique) [Borja 1992] :

m Une perspective managériale : Continuer I'évolution actuelle et enrichir le
design des nécessités de la gestion mais en explorant tous les paradigmes
du management afin de découvrir des idées ou des méthodes qui permettent
de rendre plus efficace le design en entreprise (et pas seulement les métho-
des opérationnelles comme c'est le cas maintenant). Ce qui se fait par ratta-
chement du design aux concepts-clés du produit, de la marque, de I'identité
ou des méthodes de gestion de l'innovation.

Ce qui implique de passer en revue les différentes théories du management
scientifique, comportemental, situationnel, décisionnel, systémique et de
rechercher leur pertinence conceptuelle et opérationnelle pour enrichir les
meéthodes du design management.

m Une perspective stratégique : Considérer le paradigme du design et de la
création afin de découvrir des idées et des méthodes pour un management
et un design management plus efficace.

Ce qui implique d'explorer la vision de la réalité et les méthodes du design :
couleur, esthétique, sociologie des objets... afin d'enrichir les concepts du
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Figure 4.4 : Un modéle de convergence : le management par le design
ou « Designence »

L'application du modéle : design et qualité totale

Le design est synonyme de qualité mais il faut cependant reconnaitre que la
qualité en design n'a pas le méme sens que la qualité totale en management.
Les designers ignorent souvent le contenu méthodologique et technique de la
qualité totale et se croient méme souvent les seuls dépositaires de la notion de
qualité dans l'entreprise. Les fonctions de design et de qualité peuvent
s'appuyer sur des fondements conceptuels communs issus des théories du
nouveau management et des sciences humaines. Au fur et & mesure que la
démarche de qualité totale s'impose dans de nombreuses entreprises, le design
management peut suivre ce mouvement en infusant des compétences de
design dans la fonction qualité et en enrichissant la fonction de design de
certaines méthodes issues de la certification qualité.
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La carriére chez Renault de Patrick le Quement qui super vise maintenant & la fois
le métier du design et la fonction qualité dans I'organisation est un bon exemple
du modéle de convergence des concepts. [ |

La qualité totale au service de la fonction design

Le mouvement pour la qualité totale est historiquement passé par plusieurs
¢tapes de la logique du contrdle a posteriori, a l'assurance qualité et de la
conformité aux spécifications et de la réduction des colits de non-qualité, a la
derniere étape de la qualité totale. La forme actuelle de la qualité est active et
vise a responsabiliser les hommes face a un objectif commun : celui de propo-
ser au client une offre qu'il va percevoir comme supérieure. La qualité totale
revient a harmoniser tous les apports scientifiques successifs de la qualité au
profit de l'entreprise et de sa performance.

La qualité totale est un concept qui illustre bien le modele convergent du
design management tel qu'exposé ci-dessus :

m Le design management s'enrichit des paradigmes de la gestion : mesurer et
améliorer le design et le design management grice aux méthodes de la
qualité totale.

m Les paradigmes du design au service de la gestion : optimiser la qualité
totale grice au processus design et trouver des méthodes de mesure de la
qualité pergue a introduire dans les méthodes de la qualité totale.

Analysons les apports des techniques qualité : scientifiques, managériales et
humaines aux méthodes du design management. Le design utilise déja certai-
nes techniques scientifiques de la qualité telles que I'ergonomie, le concept de
tache, le marketing et I'analyse de la valeur. La gestion du design gagnerait 4
regarder du coté des outils de la qualité pour bétir des outils de gestion du
design et de mesure de I'efficacité de la fonction design : statistiques par exem-
ple de mesure du degré de satisfaction du client. On peut utiliser les ratios de
mesure de la qualité pour valoriser le design dans la chaine de valeur en se
posant la question de l'impact du design sur les objectifs de zéro defaut, zéro
stock, zéro délai, sur la baisse des indicateurs de défauts de production et enfin
sur le choix des partenaires et la sélection des fournisseurs.

Le nouveau management par I'amont et par les causes qui privilégie la préven-
tion, l'information décloisonnée, les co-responsabilités transversales et le
management par le maillage, est parfaitement en phase avec les processus de
travail des designers. La fonction design peut donc aider les mutations mana-
gériales induites par la qualité. Par ailleurs, la qualité totale implique une orga-
nisation qui place le client et aussi le salarié, cet autre client, au centre de
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l'organisation et introduit une vision non comptable de la qualité : qualité
percue du produit et du service. On passe de la notion de qualité mesurée a
celle de la qualité percue. Or, les designers sont actifs dans le processus de
création de valeur pergue, d'ou l'utilité de développer des tests pour valoriser
cette valeur ajoutée par la fonction design.

La qualité totale signifie, enfin, que les techniques d'amélioration de la qualité
ne sont rien sans I'implication des hommes de 1'organisation. Les études des
motivations, la psychosociologie, la dynamique des groupes, la qualité négo-
ciée, la sociologie des organisations sont des connaissances qui sont inexistan-
tes dans la formation du designer mais qui deviennent importantes pour le
design manager s'il veut étre compris.

.....

Enfin, la qualité qui s'est imposée comme facteur de compétitivité concerne
aussi bien le produit final que le processus. L'analyse causale est un outil natu-
rel du processus créatif et une méthode d'amélioration des processus : recher-
cher les causes pour identifier pourquoi le probleme existe jusqu'a ce que la
racine soit trouvée. Elle peut s'appliquer & ['amélioration des processus d'orga-
nisation du design. Surtout quand on connait les problémes récurrents d'inté-
gration que rencontre cet outil.

Le design au service de la qualité totale

La qualité totale est souvent décrite comme une révolution de la pensée, une
révolution culturelle. C'est une vision qui change les paradigmes de la gestion
qui est ainsi proche du schéma de pensée du design.

Les organisations qui se préoccupent de qualité doivent se concentrer sur un
certain nombre de processus de décision dans lesquels le design a des compé-
tences.

La qualite implique de remettre en question, tous les jours, les procédures,
erreurs et défauts. Or, par nature, le design en tant que processus tend a remet-
tre en cause les habitudes et les solutions. Les designers aiment a poser la
question : Pourquoi fait-on ainsi ? Cette compétence peut étre valablement
utilisée de maniére proactive comme outil d'aide au changement dans 1'orga-
nisation. La qualité signifie volonté d'amélioration continue des produits et de
I'entreprise. Le design est déja un outil d'optimisation de la fonction produit
mais les designers peuvent devenir des partenaires actifs dans I'optimisation
des fonctions de soutien de la stratégie telles que la communication interne et
la gestion des ressources humaines : la formation et la motivation des hommes.
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Le design est une fonction horizontale qui peut aider a la création d'un consen-
sus sur la qualité et susciter une vision nouvelle.

I Ressources | l Régulations J
Management de la Créativité et de I'innovation m?;::g;
x Concept_sMovums,X Sry[%rlg,: X Qualité Mue, P
Prospective Validations doid qien:e
CLIENT Design Développement Design Suivi
Concept-cars Indlustriel Concepts-cars
Dhiectfs, EC,  Chlix,  Voligtion, T PrF A
; |
Management de Projet

(D\SPONIIUI'E) @ERFORMANC@ CCOMPETENCE) (OFT\MISA@ (EXCELLENCE)( VALEUR )

Figure 4.5 : La qualiié et le design chez Renault

Ce processus aboutit a introduire des responsables qualité au sein du départe-
ment design. C'est le cas chez Renault : un homme qualité participe au design
et il y a un représentant de la fonction qualité totale au sein de la direction du
design industriel. On voit aussi (figure 4.5) que le développement design se
fait en paralléle avec un management de la qualité et un management de projet.
Entre 1988 et 1998, année de la certification de la direction du design indus-
triel chez Renault, une premiére mondiale, se sont écoulés dix ans d'aventure
qualité qui démontrent la synergie entre les qualiticiens et les designers. La
qualité en design s'exprime ainsi dans la Charte de l'excellence du design en
1993 : « Notre mission est de contribuer a I'amélioration continue de la qualité
des produits dans ses composantes culturelles, technico-industrielles et de
perception par le client en proposant des concepts innovants chaque fois que
cela est possible et des styles forts dans tous les cas de figure». Cette mission
qualité du design est associée a une refonte des processus pour aboutir a la
certification qualité de la direction du design et a une démarche de qualité
totale et de progrés permanent au quotidien qui exigea une forte implication
de la direction du département design. L'adhésion du département design au
référentiel qualité de I'industrie automobile ne vise pas a contraindre le proces-
sus intellectuel de la création mais plutdt a organiser l'environnement autour
des créatifs.

Le théme de la qualité reprend avec netteté la problématique du passage d'une
économie industrielle 4 une économie postindustrielle et de la dichotomie
entre les aspects organisationnels du management et les aspects créatifs. L'idée
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d'une convergence en qualité reprend celle de la lutte contre les qualités néga-
tives qui sont tous des écarts, défauts et carences, « les moins », mesurables de
la qualité du produit ou du service que les entreprises cherchent a réduire avec
des instruments rationnels. Mais, il existe aussi un autre domaine, celui des
qualités positives, « des plus », des points forts qui surpassent les concurrents
et dépassent les attentes des clients potentiels. Si certaines qualités positives
peuvent avoir €t€ acquises grace a I'amélioration continue, on retrouve d'autres
« plus » différentiels obtenus grice & une innovation créative, 4 une intuition
géniale [Bucci 1998].

— Le design management est I'implantation programmée du design dans
l'organisation pour atteindre ses objectifs. Le responsable du design est
un design manager.

— Entre design et sciences de gestion, les apports sont réciproques :
modele « Designence ».
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PORTRAIT -

Marie Marguerite Gabillard

Directrice du Cenire du Design
Rhéne-Alpes (CDRA)

Formation
Diplémée HECJF 73 — ICG 91

Dés l'option "marketing et créativité" de fin d'études, jusqu'aujourd'hui, tout mon parcours
professionnel s'est effectué dans les fonctions marketing, en entreprise ou en tant que
consultante.

 En entreprise, trois expériences, trois univers différents. A la Chambre Syndicale des Ban-
ques Populaires, c'est |'apprentissage du marketing opérationnel et de la communication.
Cette expérience « communicante » m'ouvre les portes de Rothmans France pour dévelop-
per un service d'achat d'espace et d'actions promotionnelles autour de produits hors tabac
pour les marques Rothmans, Dunhill, Peter Stuyvesant. Pour Cointreau France, j'ai la res-
ponsabilité d'une équipe de cing personnes pour le développement des produits dits de gas-
tronomie, destinés & la restauration et a la patisserie.

¢ En tant que consultante, (neuf ans) j'ai eu le plaisir de travailler pour des grandes marques
Pyrex, Guy Degrenne, Nivéa, Schweppes, Well, Briker, Peugeot outillage, Bricorama, Cinna.
Pour répondre a leurs problémes de distribution, beaucoup d'études (consommateurs, con-
currence, merchandising,...) et d'actions marketing et design car le design fournit de plus en
plus de solutions innovantes : agencement de linéaires, de magasins, packaging et design
produit. C'est ainsi que j'ai commencé a travailler avec des designers, avant d'étre chargée
du développement d'une agence de design du groupe Addison, qui m'a menée jusqu'en
Espagne et en Angleterre.

Enfin, avant d'entrer au Centre du Design, j'ai exercé en tant que free lance et réalisé des
études trés diverses : sémantique et culture d'entreprise, études de marché pour des pro-
duits ou services.

Fonction actuelle
Depuis juin 1994, je suis directrice du Centre du Design Rhone-Alpes.

Pour que les entreprises utilisent plus et mieux les ressources du design, le CDRA met en
ceuvre des services, des actions, des outils pour informer, faire comprendre la démarche et
en faciliter la pratique en collaboration avec les professionnels.

Le CDRA est une association. Son conseil d'administration est composé d'entreprises, de
professionnels et d'institutionnels représentatifs des réseaux de partenaires du centre.

Ce qui explique ses trois grandes directions de travail :

» Connalitre et écouter les entreprises et les professionnels pour construire et actualiser une
offre de services.

* Animer un réseau de partenaires pour démultiplier I'action du centre : utiliser les compé-
tences design de Rhone-Alpes (et d'ailleurs), travailler avec des groupements d'entreprises
ou de professionnels, les réseaux de développement technologique et les réseaux natio-
naux et internationaux de design.

* Informer et proposer aux pouvoirs publics qui nous financent, études, projets et actions a
partir des mutations que nous percevons.
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Le CDRA peut ainsi rester une petite
équipe (8 a 7 personnes).

Demain, l'utilisation plus poussée d'Inter-
net en tant qu'outil de diffusion, d'échan-
ges et de travail, permetira d'élargir nos
champs d'activités et nos services vers
des interlocuteurs et des partenaires plus
nombreux et variés.

La spécificité de notre activité reside es-
sentiellement dans notre travail en réseau,
plus que dans nos liens avec les pouvoirs
publics ou notre domaine d'activité : le de-
sign pour l'entreprise. Notre volonté
d'adopter une démarche participative, de
fédérer nos partenaires autour de nos ac-
tions exige un état d'esprit d'échanges et
beaucoup de rigueur méthodologique.
Pour toujours renouveler l'intérét, répondre
aux demandes, faire adhérer des publics
aux intéréts différents, a des actions de
plus en plus collectives et leur donner sa-
tisfaction, il faut écouter, imaginer, innover,
s'ouvrir et partager.

C'est ce qui a fait le succes d'opérations
comme les salons "Design Mode d'Emploi"
(95) ou Design Repéres (96), du Cédérom
Design Rhéne — Alpes (97/98), de l'opéra-
tion Analyse de la valeur et Design (98/99),
de notre participation & la Biennale Interna-
tionale de Design de St Etienne (98 et
2000). Nous travaillons aujourd'hui a de
nouveaux projets : l'ouverture fin 2001 du
nouveau site Internet CDRA, avec 14 con-
freres européens, la base de données et le
futur prix européen de design management,
sans oublier les projets de partenariat avec
le Design Management Institute (DMI).

Nous observons une mutation de la de-
mande des entreprises (petites, moyennes
ou grandes) : projets plus larges et plus
complexes, suivi et développement de pro-
jets plus fréquents, recrutements de desi-
gners... et notre évolution va se faire es-
sentiellement vers le design management.

L'avenir du design management

Si le développement harmonieux du de-
sign dans l'entreprise passe par la maitrise
et la coordination de toutes les disciplines
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du design et de la créativité, I'enjeu pour
|'avenir du design management passe par
la valorisation de la fonction, la lisibilité de
ses liens et de ses apports aux autres
fonctions de I'entreprise.

Notre participation au projet européen de
design management (2000-2001) nous
permet d'observer gu'en France comme
en Europe, la diversité des structures et de
leurs organisations, des profils des design
managers et de leurs équipes, des pro-
duits et services gu'ils fournissent, ne con-
tribue pas & une perception claire de la
fonction design. Pour un décideur, quelles
spécificités ou ressemblances avec les
autres fonctions de l'entreprise ? Cette vi-
sion éclatée, hétérogéne d'une fonction,
de métiers, est (inconsciemment ?) entre-
tenue par les designers eux-mémes. S'ils
souffrent de peu ou mal communiquer
avec les autres fonctions, ils positionnent
(et gérent) trop souvent leurs activités et
leur gestion comme "a part" nécessitant
des méthodes spécifiques. C'est ainsi
qu'ils restent " a part" et qu'ils doivent sans
cesse se légitimer et argumenter pour se
développer.

De notre point de vue, c'est par le ressour-
cement et 'ouverture des échanges sur les
aspects managériaux de la fonction (struc-
turation de la fonction, méthodes de mana-
gement de projet), ainsi que le développe-
ment de la recherche, que les respon-
sables du design en entreprise donneront
a leur fonction un vrai statut managérial.

Tel est, pour nous, I'enjeu des prochaines
années, sans oublier les agences et les
conseils pour lesquels, le développement
d'une offre de qualité en design manage-
ment, plus globale et managériale a tou-
jours des perspectives.

Par son expérience et ses liens régionaux,
nationaux et internationaux avec les ré-
seaux de compétences, le CDRA a la ca-
pacité de développer des projets, services
ou actions pour contribuer a construire une
vision plus claire du design management
en entreprise et stimuler la structuration
d'une offre plus qualitative et globale.
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La valeur créée
par le design
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chapitre 5

Design et marketing :
la fonction différencia-
trice du design

L'objectif de la fonction marketing dans l'entreprise est d'optimiser la relation
avec ses clients et de satisfaire leurs besoins. En théorie donc, design et marke-
ting partagent le méme état d'esprit de « souci du client » ou de bien-étre de
l'usager et ces fonctions sont complémentaires, surtout si la politique marke-
ting de I'entreprise inclut une politique de marque, de positionnement et donc
de différenciation.

Dans la pratique, toutefois, il est évident que le partenariat design et marketing
pose des problémes qui sont issus d'une méconnaissance réciproque des
métiers ; définir les attributs du produit passionne le designer produit, tout en
étant aussi l'une des tiches du chef de produit ; mais le designer ne sait pas
toujours que ce n'est qu'une des tiches du marketing qui a surtout pour respon-
sabilité la compétitivité et la croissance face a la concurrence et donc de choi-
sir la stratégie produit, de la chiffrer et de la faire vivre a travers des politiques
et un marketing-mix.

La divergence essentielle entre design et marketing viendrait aussi d'une
vision différente du concept méme de besoin a satisfaire, ce qui entraine, de la
part des designers, des critiques des études de marché « rétroviseur ». Ceci
pose a nouveau la question actuelle de la refondation du paradigme du
marketing face a son renoncement a cette banniére irréfutable de « répondre
aux besoins des utilisateurs » du fait de la montée des enjeux concurrentiels
[Boyer 1999].

Cependant, dans la pratique, la fonction design accompagne souvent les muta-
tions managériales vers une culture centrée sur le client et la qualité pergue. Le
design qui raisonne en termes de création de différence visible et donc de
marché, de concept produit et d'identité de la marque vient enrichir la stratégie
de différentiation et de positionnement du marketing et s'intégre progressive-
ment dans la recherche marketing sur le comportement du consommateur tout
en travaillant a la construction d'autres méthodes de recherche. Les rapports
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entre design et marketing deviennent donc plus complémentaires que diver-
gents.

La différenciation de la forme et le comportement
du consommateur

L'acte par lequel un individu consomme dépend, au dela de ses besoins, de la
fagon dont il pergoit le monde qui l'entoure. Toute connaissance est
nécessairement acquise au travers de la perception, son impact sur le compor-
tement d'achat est omniprésente et considérable [Dubois 1990]. Le design
pénétre I'univers du marketing car la forme qu'il congoit est pergue par le
consommateur et induit son comportement.

Philip Kotler, des 1973, décrit un environnement physique comme un
stimulus : « L'environnement physique indique le type de cible visée par le
commergant, renseigne sur le niveau d'intérét et de prise en compte du client.
L'atmospheére delivre des stimuli aux consommateurs qui les rendent capables
de reconnaitre les différents commerces et donc de choisir celui auprés duquel
ils vont acheter. » [Kotler 1973].

Pour Kotler, le terme « atmosphére » décrit I'action consciente d'aménager un
espace pour créer certains effets chez un client et, en particulier, produire des
émotions qui vont augmenter la probabilité d'achat.

L'auteur qualifie les données de l'environnement essentiellement en terme
sensoriel selon quatre dimensions : visuelle, auditive, olfactive et tactile.
Ainsi, la forme voulue est I'ensemble des qualités sensorielles que le designer
cherche a imprégner dans 'espace. La forme pergue est I'ensemble des sensa-
tions du consommateur dans cet espace.

Le design rejoint donc la recherche marketing quand il pose les questions
suivantes :

m Est-ce que la différenciation introduite par le design est percue par le
consommateur ?

m La forme du produit ou du service a-t-elle un impact sur son
comportement ?

Chacune des théories du design permet d'étudier les relations entre design et
marketing selon une optique scientifique différente : esthétique, psychologi-
que, sémiotique, sociologique, systémique [voir la thése d'Aubert-Gamet
1996, pour une étude approfondie du design d'environnement avec bibliogra-
phie détaillée].
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Le modele de Baker permet de cerner le concept de relation entre design et
comportement du consommateur [Baker 1987]. Ce chercheur distingue trois
types de facteurs applicables a tout design d'environnement : les facteurs
d'ambiance (conditions minimales au bien-étre spatial de I'individu et qui ne
sont remarquées que lorsqu'elles sont désagréables ou absentes : qualité de
l'air ambiant, ambiance acoustique, ambiance olfactive, et propreté), les
facteurs de design ( ce sont les stimuli visuels de I'environnement interne et
externe qui peuvent étre soit d'ordre esthétique — architecture, couleur, échelle,
materiaux, forme, style, accessoires, décoration — soit d'ordre fonctionnel
(aménagements, confort, signalétique) et les facteurs sociaux (composante
humaine de I'espace qui regroupe tant les usagers que le personnel en contact).
Ce modele fut compléte [Baker & al. 1992] pour démontrer que ces trois
facteurs explicatifs (ambiance, design, facteurs sociaux) interagissent entre
eux. Ainsi, la perception de toute forme est aussi le résultat de la relation des
acteurs en présence comme dans un magasin et donc du contexte situationnel
[Bitner 1992]. Le « consommateur-noyau » interagit de maniére dynamique
avec l'environnement [Everett &al. 1994].

Le comportement du consommateur face a la forme s'étudie selon deux
approches :

m une approche behavioriste ou du conditionnement réflexe stimulus-
réponse : la forme congue par le design est alors considérée comme un
stimulus ;

m une approche cognitiviste qui s'intéresse a la perception, a la mémoire, a la
formation des représentations mentales [Pinson & al. 1988], a l'impact
psychologique et au vécu du consommateur, face 4 la forme congue par le
design.

(Pour un approfondissement des théories du design, le lecteur pourra se
reporter en annexe a la fin de I'ouvrage).

Le modéle expérientiel de la consommation

La forme-design [expression empruntée a Magne, 1999] induit le comporte-
ment du consommateur selon les différentes approches de la perception et du
traitement de l'information : la forme est cognition, émotion et relation. Le
consommateur pergoit aussi l'esthétique en fonction d'un contexte et de ses
préférences. On résumera ensuite dans un schéma final 'ensemble des champs
d'étude du design en marketing et I'impact de la « forme-design » sur le
comportement du consommateur [Figure 5.1 adaptée de Bloch, 1995].

L'analyse du design en marketing s'appuie sur le modele expérientiel de la
consommation développé par Holbrook & Hirschmann [Holbrook & Hirsch-

© Editions d'Organisation 103




Design management

mann,1982]. Le modéle expérientiel de la consommation cherche a rendre
compte du plaisir esthétique et de I'émotion que peut ressentir un consomma-
teur face & un produit et & un service. Alors que dans les modeles traditionnels
I'individu participe 4 une décision d'achat, dans le modele expérientiel, il parti-
cipe, comme son nom l'indique, 4 une expérience. Sur le plan de la perception
de la forme, les critéres sont différents : dans le modeéle traditionnel la forme
est la somme de plusieurs composants ou attributs ; dans le modéle expérientel
la forme est pergue comme une gelstalt de maniere holistique et globale.

La forme comme coghnition : typicalité et catégorisation

Notre connaissance actuelle de l'impact du design est encore imparfaite
[Cowell 1983]. Mais on peut expliquer I'impact cognitif selon deux axes : la
forme induit une image mentale et la forme est catégorisée. Une forme orga-
nisée doit garantir un gain cognitif. Les trois lois fondamentales de la percep-
tion visuelle s'appliquent : la vision est instantanée — la vision ordonne — la

vision regroupe.

En prenant comme exemple une page de document ou d'écran : de maniere
instantanée, l'ceil percoit les relations entre trois variables, les deux dimen-
sions du plan et la luminance ; ensuite I'ceil ordonne les luminances et associe
les taches les plus sombres aux informations les plus importantes ; enfin selon
les lois de la gelstalt et en particulier la loi de proximité, I'eil regroupe les
éléments les plus proches ce qui permet de canaliser les plans de perception et
selon la loi de similitude : 1'eeil regroupe dans le champ visuel les éléments qui
ont des caractéristiques communes de luminance, de taille ou de forme.

L'interprétation cognitive de la situation précede et détermine la réaction
émotionnelle : une différence formelle ou stimulation modérée est celle qui est
optimale [Lazarus, 1991]. Le design se révele un stimulus d'attention, un
support de message et un déclencheur d'affect [Markin, 1976].

La forme est cognition. Elle fait appel & notre mémoire, a notre inconscient, a
nos croyances. Une image mentale se construit qui est le résultat d'associations
libres et de techniques projectives. Ce concept d'imagerie mentale ou de repre-
sentation renvoie aux construits personnels intériorisés issus des interactions
de lindividu avec son environnement. La représentation d'un ensemble
d'éléments est un nouvel ensemble d'éléments exprimés dont la correspon-
dance systématique se trouve réalisée entre 'ensemble de départ et l'ensemble

d'arrivée.
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Ainsi, |§s Formes-design qui constituent |'apparence physique extérieure d'une
enfreprise déclenchent une représentation. u

La forme-design affecte I'évaluation des individus [Morrow & Mc Elroy.
1981, Zweigenhaft 1976, McElroy & al. 1990, Bellizi & al. 1983] comme dan;
le dF:sign de I'espace commercial [Linquist 1974, Zimmer & Golden 1988]. Le
design est un support de communication qui peut aussi jouer un role en terme
d'outil de segmentation [Hansen et Deutscher 1978, Lindquist 1974]. La
ermc, congue par le design, influence la perception de la qualité et la propen-
sion & acheter plus cher [Dodds & al. 1991, Grewal & Baker, 1994].

Dans un environnement commercial, le prix sera plus acceptable si les facteurs
d'ambiance, les facteurs sociaux ou de design sont pergus comme de qualité
La forme physique d'un produit ou d'un lieu commercial est le premier contac’;
que le consommateur expérimente, elle definit le niveau des attentes du client
et intervient dans sa perception de la qualité [Parasuraman, 1985, 1988].

La forme est stimulation cognitive [Grossbart & al. 1975] : I'aménagement, la
couleur, la lumiére, I'organisation spatiale constituent des stimulations senéo-
.rielles. Le consommateur apprend tout en percevant et ce qu'il apprend
mfluencg ses perceptions. L'espace commercial crée des attentes a travers la
stimulation [Markin & al. 1976]. Les aspects physiques d'une situation sont
pergus et évalués par un individu [Spies & al. 1997]. L'attractivité des stimuli
environnementaux est fonction de leur complexité [Berlyne 1971].

Il e)fiste une corrélation positive entre la présence d'une signalétique et le
sentiment de faire ses achats de fagon commode [Grossbart & al. 1981, Wener
1985]. De méme, la couleur aide & I'orientation spatiale des individus [Evans
& al. 19_80]. Une expérience a permis de démontrer que le design d'un embal-
}age active, par l'imagerie visuelle, le processus d'imagerie mentale chez de
jeunes enfants, surtout quand la concurrence rend plus difficile la différencia-
tion formelle [Félix 1994]. 7

La forme-design est un moyen de communiquer de l'information au consom-
mate_ur. Les produits quand ils sont vus, donnent deux types d'informations :
c!e I‘lm.‘“ormation sur leur fonction ou information essentielle et de l'informa;
tlpn laissée 4 la discrétion du fabricant souvent d'ordre esthétique. Une straté-
gie de design efficace gére ces deux types d'informations [Nussbaum 1993]

Les ét.udes publicitaires montrent que les individus différent dans leur maniére
de traiter I'information. Leur potentiel d'imagerie mentale sera plus ou moins
Ci_alr et maitrisé. Ils auront tendance a s'orienter vers un processus verbal ou
visuel de traitement de I'information. L'imagerie mentale a donc une double
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facette : visuelle/imagee et verbale/discursive. L'individu a tendance imagée
opte pour un traitement holistique de l'information alors que l'individu a
tendance discursive s'oriente vers un traitement plus analytique, ce qui est
fondamental pour 'analyse d'une forme-design. L'image mentale est une sorte
de modéle interne et individuel. Le consommateur peut attester de cette image
par une réponse explicite, verbale, ou graphique [Childers & al. 1985].

La forme-design est catégorisée. La référence individuelle a des representa-
tions mentales suppose qu'existent stockées des formes ou objets qui servent
de référents ou de « prototypes ». Le design entraine une réponse cognitive par
rapport a la forme du produit [Loken et Ward 1990, Sujan Dekleva 1987,
Bloch 1995]. La forme du produit permet les mécanismes d'imageriec mentale
et de catégorisation des objets. Le consommateur relie une forme avec une
catégorie de produit et procéde a des comparaisons entre un élément nouveau
et un ensemble de connaissances catégorielles déja organisées en mémoire
[Changeur 1995]. Ces routines visuelles sont le cheminement cognitif de
I'individu.

La « typicalité » d'une forme est le degré de perception d'un objet comme
représentatif de sa catégorie. On peut mesurer la typicalité par le degré de
similarité des attributs de deux objets. Elle est fonction de leurs attributs
communs diminués de leurs attributs distinctifs. La typicalité est reliée a l'atti-
tude du consommateur dans son évaluation d'un objet. Les objets les plus typi-
ques ont plus de valeur souvent parce que leurs attributs semblent mieux satis-
faire les objectifs du produit. La typicalité est reliée aux préférences du
consommateur [Loken &Ward 1990].

L'importance de la familiarité (nombre d'expériences liées au produit) et de
l'expertise (capacité a accomplir avec succes les tiches liées au produit) dans
le traitement des informations créent des frontiéres entre les catégories de
produits pergus différemment selon les consommateurs. Plut6t que de laisser
ce processus se faire au hasard, la recherche avec des prototypes auprés de
consommateurs cibles peut déterminer si la catégorisation voulue est en train
de se passer avec succes. Si le produit est trés nouveau, la catégorisation peut
se révéler difficile et frustrante [Cox & Locander 1987]. Les consommateurs
préférent les marchandises qui ont une différence modérée par rapport aux
produits existants [Meyers, Levy & Tybout 1989]. Si la différence est modéree,
le caractere distinctif du produit est suffisant pour susciter un intérét plus
approfondi, mais le produit peut cependant étre catégoris€ avec succes.

La théorie de la catégorisation permet d'explorer I'impact du design dans la
relation entre la marque comme représentation structurée de connaissances et
la gamme qui Iui est associée. Une marque peut étre considérée comme une
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catégorie cognitive ou territoire-produit. Cette structure catégorielle ou
gamme percue est alors susceptible d'étre exploitée par les consommateurs.

Ainsi, lorsque |'on demande au consommateur de citer des extensions possibles,
il choisit de préférence des produits percus comme typiques de la marque. ®

La meilleure stratégie pour le design d'une forme est de s'éloigner du stéréo-
type pour augmenter I'impression de nouveauté tout en tendant vers un idéal
qui augmente l'harmonie, 1'élégance, la symétrie, soit la « concinnity » c'est-a-
dire de rapprocher 1'idéal du stéréotype [Del Coates 1997].

La forme comme émotion : plaisir et produit « juste »

La psychologie émotionnelle prend en compte la composante affective pour
expliquer le comportement du consommateur. L'intensité des réactions affec-
tives a un produit est fonction des éléments intrinséques de la forme pergue
[Levalsky 1988, Veryzer 1993]. Un espace ou un design déclenche un ressenti.
L'image d'un magasin vient du ressenti éprouveé par le consommateur vis-a-vis
des éléments de l'environnement physique [Groppel 1992].

Le modele expérientiel de la consommation montre le besoin de développer des
outils de mesure de la réponse hédonique. Il définit de nouveaux critéres pour
mesurer la consommation. Le plaisir que le produit donne au consommateur
peut provenir de I'esthétique d'un objet sans rapport avec son usage. Un proto-
cole de recherche analysera I'introspection comme une donnée qualitative.

Le consommateur raconte comment le produit est consommé et comment il inter-
préte son expérience de consommation [Holbrook & Hirschmann, 1982]. m

Pour opérationnaliser la dimension émotionnelle de l'attitude esthétique, on
demande au consommateur ses sentiments négatifs ou positifs face a la forme-
design (comme on pourrait le faire face a une publicité).

Les formes-design engendrent des états émotionnels ou sentiments qui eux-
mémes engendrent un type de comportement : attraction ou répulsion. Les
facteurs de stimuli sont dans un environnement commercial : la nouveauté,
l'effet de surprise, la complexité des flux, la quantité d'informations recgues.
L'individu exposé a ces facteurs de design va connaitre des états émotionnels.
Ces ¢tats s'organisent autour de trois axes : plaisir / déplaisir, excitation /
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torpeur, emprise / passivité. La combinaison de ces états émotionnels entraine
soit un comportement d'attraction soit un comportement de répulsion.

Le comportement d'attraction se traduit par le desir et la volonté d'occuper
I'espace, d'y rester, par l'action de I'explorer, par la manifestation d'interactions
avec d'autres individus occupant l'espace ou avec les objets de cet espace
(contacts visuels ou tactiles), par le sentiment de bien occuper l'espace et par
l'envie d'y revenir. Le comportement de répulsion correspond, au contraire, a
un sentiment de malaise, de n'étre pas & sa place et géncre anxiété, ennui,
absence de convivialité et le désir de quitter et de ne pas revenir. Russel et Pratt
[Russel & Pratt 1980] mettent en évidence une interaction entre les deux axes :
plaisir et attraction.

La dimension émotionnelle dans la perception est conceptualisée par le
modéle de Mehrabian-Russell [1974]. Les recherches en marketing exploitant
le modéle Mehrabian Russell analysent les possibilités de prédiction d'un
comportement d'achat & partir des caractéristiques de I'environnement physi-
que ou design d'environnement. Deux chercheurs [Donovan & Rossiter,1982]
critiquent les études qui insistent trop sur la composante cognitive de l'attitude
(prix, localisation, assortiment, qualité des produits). Ils suggerent que le
comportement d'un consommateur est avant tout une réponse émotionnelle.
Un sentiment de plaisir de la part du client augmente l'intensité de I'interaction
avec le personnel en contact et accroit la probabilité d'achat du consommateur.
Les dépenses imprévues et le temps supplémentaire passé dans le magasin
sont en relation avec le niveau de plaisir suscité par telle ou telle caractéristi-
que de I'environnement physique. [Donovan & al. 1994]. Les individus ayant
une forte motivation d'achat sont aussi les plus attentifs aux éléments de I'envi-
ronnement et leur ressenti vis-a-vis d'un espace joue un role de levier vis-a-vis
du comportement d'achat [Dawson & al. 1990]. La satisfaction est unc réac-
tion émotionnelle en relation avec un acte de consommation spécifique qui se
traduit par les écarts entre les attentes et les performances [Mathieu 1994].

La perception d'une forme se traduit chez le consommateur par une réponse
cognitive (croyances, significations des symboles), une réponse affective (atti-
tudes et ressenti) et une réponse physiologique (confort, mobilité, douleur, état
physique). Cette réponse va s'exprimer par un comportement d'approche ou de
recul. L'approche veut dire : étre attiré par un design, prendre du temps sur un
site et l'explorer. Le rejet signifie le contraire. Une réponse d'approche fait
partie de I'expérience esthétique et indique un désir d'étre plus profondément
exposé au plaisir de la forme du produit. [Csikszentmihalyi & Robinson
1990].

D'autres recherches en marketing portent sur I'une des variables stimuli de la
forme-design : les sensations visuelles, auditives, olfactives, tactiles. La
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lumiére et la couleur sont des themes fréquents de recherche appliquée qui
sont aussi des éléments de base de tout design. On met en évidence le role de
la luminosité comme élément d'attraction et d'attention pour le client et
comme moyen de mise en scéne du produit pour le distributeur [Schewe 1988].
L'utilisation de lumiéres vives est recommandée pour inciter a I'achat car une
forte intensité lumineuse maintient le client en un état d'excitation propice a
I'achat impulsif [Birren 1969, Rook 1987]. Les détaillants peuvent influencer
la durée de temps passée dans le magasin par la sélection des niveaux d'éclai-
rage. [Bitner & al. 1987, Markin & al 1976].

De nombreuses recherches, consacrées a I'impact physiologique ou psycholo-
gique de la couleur, arrivent a un consensus selon lequel la couleur produit un
certain nombre de réactions biologiques [Evans & al. 1980], provoque des
états émotionnels [Danger 1969, Mac Neal, 1973] et attire l'attention de I'indi-
vidu [Margulies, 1970]. Les couleurs sont attribuées différemment selon les
catégories de produits [Marquardt & al. 1979]. Des couleurs chaudes ou des
couleurs froides ont un impact émotionnel différent en terme de qualité pergue
et de positionnement [Belizzi & al. 1983].

Les sens du design, générés par la pensée visuelle, sont rangés dans la
mémoire du consommateur comme une chaine d'éléments hiérarchiquement
reliés. La chaine commence avec la connaissance des attributs du produit et
établit une séquence de liens avec le concept de soi a travers les conséquences
pergues ou les bénéfices apportés par le produit. Les produits sont achetés pour
ce qu'ils font pour le consommateur [Peter & Olson 1987, Olson 1988]. On
distingue les produits qui impliquent un traitement cognitif (penser) et ceux
qui impliquent un traitement affectif de l'information (ressentir) : les produits
« think » par rapport aux produits « feel ». Les motifs d'achat des produits
« think » sont utilitaires et cognitifs. [Clayes C & al. 1995]. Ceux des produits
« feel » sont expressifs de valeur affective, visent a satisfaire des besoins
émotionnels. Le traitement de I'information est logique, rationnel et séquentiel
d'un coté, ou holistique, synthétique, de l'autre. D'un coté, les centres d'intérét
du consommateur sont la performance, le coit et les attributs tangibles ; de
l'autre, c'est la valorisation de soi, le sens subjectif et les attributs intangibles.
Ainsi, la connaissance du produit est l'aspect le plus important pour un produit
« think » tandis que la connaissance de soi domine pour un produit « feel ».

Qu'est-ce que la perfection d'un produit (product rightness) ? Les designers y
voient surtout I'unité de la forme. Mais, un bon produit n'est pas toujours un
succés, un vainqueur de compétition de design ou un archétype de sa catégo-
rie. C'est un produit que certains individus sentent bien : ce peut étre des
produits perdants, des produits de tous les jours, etc. Les produits justes,
surtout pour les femmes, sont des produits qui refletent des expériences anté-
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rieures de leur enfance, leur moi, leur personnalité ; des produits qui sont faits
« juste pour moi » [Durgee & al. 1995].

Adrian Forty suggére que les systémes de valeurs et de croyances d'une part et
les créations en design d'autre part ont un impact constant I'un sur l'autre. I
pose le principe que le designer de maniére implicite nous donne des ordres
sur la maniére de vivre nos vies. [Forty 1986]. D'ou l'idée d'étudier des
produits répartis sur un siécle et de déterminer de maniére exploratoire les
valeurs qui ont influencé les designers [Durgee 1996].

La forme comme message : symbolisme et brief sémiotique

La société postmoderne est caractérisée par ['hyperréalité. La réalité créée par
la publicité et le marketing est la réalité. La distinction entre le signifiant et le
signifié est illusoire : le produit et I'image font tous deux sens. Le marketing a
largement contribué a cette glorification de la valeur-signe comme processus
par lequel les individus se définissent. L'orientation marketing domine non
seulement par le positionnement des produits sur le marché mais aussi par le
positionnement du consommateur lui-méme dans le marché social.

La postmodernité implique de voir le marketing comme un processus culturel,
ce qui conduit a effacer la distinction entre art et commerce. La mode devient
la métaphore pour la culture de consommation. Les produits peuvent rester les
mémes mais leurs images et représentations devront étre diversifices et
rénovées. Le marketing construit et reconstruit les environnements culturels
du consommateur et c'est par ces transformations culturelles qu'ils se perpé-
tuent. Le consommateur devient un consommateur de culture et la culture
devient un produit commercialisable [Firat & Venkatesh 1993].

La fonction du designer est de mettre en réseau les formes nouvelles en les
connectant avec les formes existantes ou de modifier les connexions des
formes existantes. Ce faisant, il modifie I'architectonique du réseau, a savoir le
systéme qui produit des significations et inscrit I'objet nouveau dans la culture.
Pour une forme visuelle, l'interprétant est conditionné par une perception
collective habituelle qui se forme par l'accumulation des expériences (ou
connexions du réseau) et évolue en rapport direct avec les occurrences de
formes qu'elles unissent [Marty 1994].

Dans l'avenir, le consommateur est un producteur constant et il n'est pas la fin
du processus. Avec le postmodernisme, le concept d'une consommation guidée
par ses besoins est remplacé par celui d'une consommation encadrée par le
systéme des objets. A travers la consommation, le consommateur est produit.
Le consommateur n'est plus quelqu'un qui cherche a satisfaire des besoins
mais quelqu'un qui cherche a produire des symboles [Firat & Venkatesh 1995].
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La sémiotique permet d'apprécier les éléments physiques ou formels comme
des faits de communication sans en exclure la fonctionnalité [Eco 1988].
L'aménagement d'un espace par exemple a un double réle de communication :

m diffuser un message relatif 4 la fonction a accomplir : les éléments physi-
ques communiquent une fonction & accomplir mais ils communiquent aussi
la fagon d'accomplir cette fonction ;

m diffuser un message relatif a une valeur symbolique : les éléments de
l'environnement physique connotent une certaine idéologie de la fonction,
une valeur connotative de la fonction [Pellegrino 1994].

Les éléments physiques d'un service sont un langage et un média de commu-
nication, a la fois réalisation tangible du service et vitrine de communication
de charge symbolique [Goodsell 1977]. L'aménagement du lieu de service
n'est pas une fin en soi, mais vient soutenir une idée de création de valeur signe
[Eiglier & Langeard 1987].

‘ Contexte culturel et social ‘ REPONSES
l PSYCHOLOGIQUES
STIMULUS
DESIGN ‘ Contfexte situationnel ‘ COGNITIVE
® Image mentale
FORME l [ ® Catégorisation
PRODUIT | ; . ) . EMOTIONNELLE
ENVIRCHREMERT —_.‘percephon Traitement de |'Information }— « avaction / rejet
PACKAGING | * création de sens
I Préférences esthétiques - Goits [
INPUT 1
| Préférences innées / Design | REPONSES
9 COMPORTEMENTALES
T ' * Approche / Interaction
Caractéristiques du consommateur / ¢ Co-conception

Design : exp, connaissance

Figure 5.1 : Schéma récapitulatif de la perception du design chez le consom-
mateur (adapté de Bloch, Journal of Marketing Vol 59 juillet 1995)

Les signes sont des objets artificiels, des « instruments » faits pour communi-
quer : I'hnomme technique devient I'homme-poéete. Un « produit » du design est
a la fois signifié, signifiant et objet symbolique. Un produit est désigné et
exprimé par des images et des discours de toutes sortes dont il est le
« référent ». Combiné a d'autres objets, il peut produire des messages plus
complexes, des syntagmes d'objets. Par ailleurs, I'homme a le pouvoir de
combiner les signifiants a sa guise, de faire des combinaisons, associations,
métaphores : design ou sémiologie de la séduction [Lebahar 1994].
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Les objets communiquent des messages sur leur usage. Ces messages sont un
produit de l'interaction avec celui qui observe et ne dépendent pas seulement
de la forme de I'objet. Ce qui conduit au concept de sémantique du produit. Les
objets n'ont pas seulement des fonctions physiques, ils portent leurs instrug—
tions d'usage, servent les représentations symboliques et construisent l'envi-
ronnement symbolique dans lequel les individus vivent [Langrish & al. 1996].

« Aujourd'hui les objets ne se répondent plus entre eux, ils communiquent 2ils
n'ont plus de présence singuliére mais une cohérence d'ensemble, faite de leur
simplification comme élément de code et du calcul de leur rapport. »
[Baudrillard 1972]. Ainsi pour Baudrillard, les relations que I'homme entre-l
tient avec les objets se situent sur deux paradigmes : l'objet fonctionnel qui
s'oppose a l'objet mythologique. Tout objet peut incarner deux types de
valorisation : I'une d'étre pratiquée, l'autre d'étre possédee. Lorsque 'objet
n'est plus spécifié par sa fonction, il est qualifié par le sujet. Cette approche
dichotomique du sens se retrouve dans la sémiotique de Barthes qui envisage
les objets comme systémes signifiants des pratiques sociales [Barthes 1970].
L'économie politique du signe a le mérite de caractériser I'étape de construc-
tion d'images liées 4 l'interaction objet /consommateur, ce qui rejoint I'appro-
che hédonique de la consommation [Holbrook & Hirschmann 1993].

Une réflexion sur le sens est intéressante pour la recherche du comportement
du consommateur [Mick 1986, Pinson 1988]. La sémiotique a la frangaise
rend opérationnelle I'analyse sémiotique a travers le recours au schéma narra-
tif et au carré sémiotique [Hetzel & Marion 1993, 1995]. Ces outils se révelent
trés utiles pour le designer.

Par exemple, une analyse de séquences du schéma narratif pour étudier un logo
ou carré sémiotique, pour fournir un modéle d'interprétation des aftentes des
utilisateurs des hypermarchés et de description d'un parcours génératif de sens
[Floch 1989]. |

On peut donc se servir de l'apport de la sémiotique structurale, par exemple,
pour montrer qu'il existe des progressions lentes dans le mécanisme d'adoption
d'un produit nouveau. La mode est un secteur de prédilection de l'.étude
sémiotique et des subtilités de productions de sens souvent inconscientes
[Mick 1986]. La mode, outil de I'individualisme est aussi casseur de monoto-
nie [Hetzel 1995]. L'idée de Saussure qu'il n'y a de sens que dans la différence
est 4 la base de I'approche structurale et de la constitution de l'offre.
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La sémiotique peircienne permet de développer aussi avec des outils d'analyse
lexicale une typologie de I'implication du consommateur par rapport a une
forme :

m implication intellectuelle : mesure du degré de stimulation de la curiosité
ou le potentiel pour développer connaissance et compétence ;

m implication émotionnelle : mesure du degré par lequel le produit renforce
l'ego et l'ideéal de soi ;

m implication sociale : mesure du degre par lequel le produit représente une
affinité pour un groupe politique, social, religieux, intellectuel [Paul 2000].

La sémiotique a permis d'analyser en profondeur l'impact du design de condi-
tionnement sur le comportement du consommateur [Dano 1996]. Le packa-
ging permet de communiquer une certaine image du produit. Or communiquer
ce n'est pas seulement se faire l'émetteur d'un message pour un destinataire
donné, c'est créer et échanger du sens c'est-a-dire participer a un processus de
signification. Les packagings constituent des langages et des systémes de
signification. Le discours est composé de l'organisation complexe de
nombreux signes linguistiques et iconiques. Ce processus de signification est
rendu possible grace a l'existence d'un code entre l'entreprise, émettrice du
discours packaging et Ia cible, réceptrice du discours. Ce code, caractérisé par
un répertoire de symboles, combinés suivant certaines régles, doit étre
commun du moins en partie aux deux acteurs de la communication sous peine
d'absence de signification. En sémiotique, le code est défini selon deux
composantes dont l'articulation permet la production de message : ['axe para-
digmatique des traits pertinents ou unités signifiantes et I'axe syntagmatique
des regles d'enchainement [Greimas & Courtes 1979]. Les codes sont liés a
I'univers de la marque du produit et fonctionnent sur un double registre verbal
(nom du produit, publicité) et visuel.

Dans la structure sémiotique du packaging, le sens ou sémiosis résulte de la
réeunion dans le packaging des deux plans, celui de l'expression, composée
d'éléments tangibles, et celui du contenu du signifié qui représente les théma-
tiques développées et les valeurs véhiculées. Le packaging dénoté devient le
signifiant d'un nouvel « objet signifiant » : le packaging connoté. Le packa-
ging vehicule des significations non-matérielles et imagées sur le produit, la
marque, 'utilisateur. Ce second niveau correspond a la logique de communi-
cation du packaging, a ses valeurs médiatiques selon six fonctions de commu-
nication du discours, parmi lesquelles les fonctions phatique et poétique
proches du design. La fonction phatique (tous les efforts faits par l'entreprise
émettrice pour établir et maintenir le contact avec le consommateur) est une
fonction d'impact, de présence, d'appel. On dira que la communication est
établie de maniére favorable quand le packaging est vu puis pris en main.
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Dans la thése de Florence Dano, le discours tenu par les consommateurs face
au packaging est analys¢. Le carré sémiotique permet en projetant la catégorie
des valeurs utilitaires par rapport aux valeurs existentielles de reconnaitre
quatre positions, selon les relations de contradiction ou de complémentarité
recherchées par les individus dans la consommation. Ce qui conduit le cher-
cheur a établir une typologie sémiotique « virtuelle » des consommateurs. Le
chercheur montre la correspondance entre 'axiologie de la consommation (le
systéme de valeurs) et les attitudes des consommateurs a I'égard des fonctions
du packaging. Ce qui signifie que, compte tenu des attitudes déclarées des
consommateurs a 1'égard des fonctions des packagings, on peut prédire les
valeurs que ce consommateur recherche. Ce qui conduit & générer un outil
opérationnel pour le design : le brief sémiotique de conception [Dano 1994].

La forme comme relation : expérience et sentiment
de communauté

Les produits sont des outils de communication qui aident le consommateur a
« se mettre en scéne », A étre eux-mémes comme objets sociaux. [Solomon
1983].

Les produits ne sont pas, comme dans I'approche traditionnelle, vus comme
des réponses, les formes-design deviennent des stimuli, des causes de compor-
tement. Ce qui est important ici c'est la maniére dont le consommateur utilise
effectivement ce qu'il a acheté. Le symbolisme social enfermé dans la forme-
design est alors la raison primordiale de leur achat. Une forme aura une impor-
tance durable pour le consommateur si elle projette un aspect important de son
image. Le consommateur est sensible & l'information qui arrive sur ce produit-
image de soi, entretient sa connaissance sur le produit et vient aider a la diffu-
sion de l'innovation [Bloch & Riggins 1983].

La perspective d'analyse n'est donc plus le consommateur isolé face au design
mais le consommateur en interaction avec d'autres consommateurs dans un
environnement socio-spatial. L'étude des interactions entre clients a élargi la
perspective du design de l'environnement & l'environnement social [Everett &
al. 1994]. Le niveau de participation entre clients d'un méme lieu de service a
une influence sur leur perception de la qualité de ce service [Harris & al.
1994]. Cette réflexion conduit certains chercheurs a proposer une liaison entre
satisfaction du client et qualité de l'interaction dans un environnement [Good-
win & al. 1992].

Le support social ou le « sentiment de communauté » est partie intégrante de
I'offre de services et a un impact direct sur les consommateurs. Ce sont essen-
tiellement les autres clients (environnement social) et l'espace aménagé (envi-
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rozmement p_hysiq_ue) qui conditionnent le sentiment de communauté et par la
méme la satisfaction du client [Goodwin, 1994].

Ainsi, I'analyse du comportement du consommateur dans les galeries commer-
ciales & la période de Noél montre que ces lieux permettent lillusion de faire
partie d'une communauté qui partage les mémes valeurs de consommation et
communie dans |'achat des mémes marques [Belk & Bryce 1993]. [

L NP

On Parle d'un rituel d'intégration communautaire lors de la rencontre d'un
S o {5 2 £ 4 2

service : ces rites d'intégration sont des mécanismes sociaux qui encouragent

I'émergence de sentiments communs et la création de li ; :
: . - e liens et d ! C
tion du client [Sichl & al. 1990]. B Lsgios

Au sein de Ee courant &8 dominante sociologique, Jo Bitner démontre 1'impor-
tance de « I'impact de 'environnement physique sur la nature des interactions
sociales ». Son analyse porte sur les effets de I'environnement physique et des

réponses des employés sur la satisfaction du client en cas de dysfonctionne-
ment dans la prestation de service.

Ainsi, si |e. client subit un dysfonctionnement du service dans un environnement
organisé, il aura tendance & minimiser ses réprimandes vis--vis de |'entreprise
prestataire. Au contraire dans un environnement désorganisé les éléments ﬁ si-
ques risquent de suggérer |'incompétence et la médiocrité. B [

Le chercheur propose d'inclure dans le « modéle des 7 P » en marketing une
nouvelle variable : les éléments « physiques » ou « Physical Evidences » pour
mesurer la satisfaction du consommateur dans la rencontre de service [Bitner
‘] 990]. Le concept de rencontre de service ne se limite pas aux interactions
interpersonnelles mais englobe tous les aspects de I'entreprise de services avec

lesquels l:e clzonsomn?a.teur peut étre en contact (personnel, éléments physiques
et autres ¢léments visibles [Bitner & al. 1990].

L‘.nnpact de l'environnement physique sur les comportements a la fois des
chgnts, du personnel en contact et de leurs interactions s'organise autour de
trois axes : les conditions d'ambiance, la fonctionnalité de l'espace et les signes
et les symboles [Bitner 1992]. L'implication ritualisée peut étre facilitée ou
non par l'environnement physique. Le concept de « valeur de lien » déja
evoque dans le modeéle sociologique de Bernard Cova fait I'hypothése que
dans la post-modernité, la valeur globale d'un lieu de services pour uné
personne résulte au moins autant de sa valeur de lien que de sa valeur d'usage
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tant fonctionnelle que symbolique : ainsi pour une personne postmoderne le
lien importe plus que le bien [Cova 1994].

La recherche sur l'attitude esthétique ne consiste plus alors & étudier les idées
du designer mais plut6t a étudier le processus de design lui-méme. De nouvel-
les méthodes de conception émergent devant la complexité des projets. La
réponse au dilemme de la complexite n'est pas de transformer les designers en
dieux mais de faire connaitre le processus de design de maniére a ce que
chaque personne qui est affectée par les décisions de design puisse prévoir ce
qui peut étre fait et influencer les choix qui sont faits [Mitchell 1993]. 1 faut
externaliser le processus de design afin d'amener de nombreux cerveaux a
explorer la complexité de la conception [Jones 1992]. La conception 4 un
niveau systémique est un moyen de donner au designer une « envergure
perceptuelle » suffisamment large pour augmenter la portée du processus de
design : voir le travail de Christo qui finance ses projets en vendant les esquis-
ses et fait participer les individus au projet, le spectateur fait de l'art. On
emploie alors l'expression de design de contexte. Par exemple, ce que fait
Christo pour transformer l'espace physique en espace psychologique est
I'essence méme du design de contexte.

Les usagers du design produit voient l'objet de maniére dynamique et comme
une expérience. Le design est redéfini en termes d'expérience pour les utilisa-
teurs et non sur des critéres géométriques de forme. Le processus de concep-
tion englobe la situation dans son ensemble : les choses et leurs fonctions, les
systémes dans lesquelles elles sont organisées et les environnements dans
lesquels elles fonctionnent. Le centre du processus de design est I'expérience
des usagers et non la forme physique, ce qui implique une approche plus colla-
borative du processus de design [Jones 1992].

Le design intangible est le design de l'expérience elle-méme : un design systeé-
mique, sensible et centré sur l'usager qui met en avant un processus de concep-
tion qui fait appel aux cinq sens. Son approche se voulant humaniste, il déve-
loppe des produits qui contribuent au bien-étre social et physique.

Par exemple chez Sharp, on emploie |'expression d' Humanware Design plutdt
que hardware et software : il est important qu'un obijet qui a l'air simple & utiliser
le soit réellement. On vise & optimiser le design et & mettre au premier plan les
valeurs essentielles : faire que I'objectif d'un produit et ces atfributs fassent
ressortir leur ufilité dans la créafion d'un nouveau style de vie (plaisir, confort,
bienveillance).

Chez Apple, on étudie les principes psychologiques qui soutiennent les interac-

tions des individus avec le design : la visibilité doit &tre comprise et permettre de
dessiner un mapping perceptuel ; le critére de succés est le « zero learning » :
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I'usager n'a rien & apprendre, chacun ['utili ¢ faglia
: ; peut |'utiliser sans for mation particul
[Mitchell 1996]. s

L'esthétisation de la vie quotidienne est devenue la marque de la société post-
moderne. La société postmoderne est passée de « l'homme économique a
'homme esthétique », selon l'expression de Luc Ferry [Ferry 1990], esthétique
au sens d'émotions partagées. Le produit devient un « objet culte ». Ce sens
§:sthétique peut transformer un nouveau produit en innovation sociétale. Une
innovation sociétale est le processus par lequel de nouveaux sens sont intro-
duits dans le systéme social. Elle s'inscrit dans un contexte sociétal plutét que
dans un segment de marché. L'innovation socié¢tale change le sens de la rela-
tion entre un produit et son utilisateur. Elle sert de lien social regroupant les
tribus postmodernes. Les auteurs partent de 1'hypothése de la ré-émergence
d'un « artiste entrepreneur » : un entrepreneur qui innoverait par vocation
plgt(")t que par nécessité, qui aurait une approche sociétale du marketing. Ce
qui pose quatre questions nécessitant une recherche plus approfondie : une
culture favorable a I'innovation sociétale peut-elle étre induite sans la présence
d‘u}l artiste-entrepreneur ou d'un directeur du design ? Peut-on former un
artiste-entrepreneur, c'est-a-dire développer l'intuition et le sentiment esthéti-
que en utilisant une base rationnelle solide ? Existe-t-il des structures organi-
sationnelles capables de faciliter l'émergence de l'artiste-entrepreneur ?
Existe-t-il des méthodes marketing ayant un flair sociétal capable d'anticiper
les tendances esthétiques ? [Cova & Svanfeldt 1993].

Perception de la forme et contexte situationnel et culturel

On ne peut dissocier la perception d'une forme du contexte ou fond dans lequel
elle est pergue. Les préférences esthétiques des consommateurs sont influen-
cées par des facteurs situationnels . La notion de situation peut se définir
comme un ensemble d'éléments descriptifs objectifs dont I'environnement est
une des composantes [Belk 1974, 1975] ou comme le vécu psychologique du
consommateur [Lutz & Kakkar 1975].

L'humeur du consommateur a un impact sur son évaluation des produits. De
« bonne humeur », le consommateur évaluera les produits de maniére d'autant
plus positive que I'environnement physique lui provoquera des émotions plai-
santes. Il aura tendance a dépenser plus, surtout pour des achats d'impulsion.
L'humeur du consommateur évolue de maniere positive en fonction de son
« expérience d'achat » dans un magasin bien tenu [Bost 1987, Groppel 1992].

Les lois de la forme nous expliquent que la perception d'une forme dépend du
fond sur lequel elle est présentée. La perception évolue selon la luminosité, par
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exemple. Toute étude sur l'attitude esthétique devrait prendre en compte cette
loi de la forme.

Les préférences esthétiques varient aussi selon le contexte’ socio-
démographique et culturel du consommateur [Holbroqk. 1986]. Les dec151on's
relatives au positionnement, a l'esthétique et au _conditlonnement du prodm‘t
sont, pour le responsable marketing, celles qui sont les plus soumises a

I'empreinte culturelle [Dubois 1987].

Des différences culturelles existent en design. Ainsi, une certaine cou}eur,
forme ou un certain matériau sera séduisant pour une culture et peu attirant
pour une autre. La culture fournit un consensus sur les styles VIE?U.EIS :on
démontre le processus de choix des consomm.ateurs clans les prQPOSItlons @es
designers de la mode. La culture affecte aussi les gouts en' matiere dc‘a design
sur la base de considérations sémiotiques : les designers s attendent a ce que
les consommateurs préférent des produits qui communiquent un sens qui _est
désirable ou non pour un certain type de culture. Les‘responsables marke_tmg
et les designers doivent reconnaitre l'impact pgtentlel c{erla classe som-a‘le,
région, Age et sous-culture ethnique dans la création de préférences en maticre
de design [Solomon 1983, Mac Cracken 1986].

Les préférences esthétiques du consommateur

Les études marketing classiques considérent l'esthétique comme un attribut
saillant du produit et l'introduisent dans les analyses des échelles et dans les
modeles multi-critéres des préférences.

i &ci i s attributs de
Par exemple, pour une voiture, on appréciera succilsswen}ent I?;] i
prix, de consommation, de robustesse, d'esthétique, de contort, de perto

. 4 m
ces, de service Qpres-vente.

Mais la forme-design ou esthétique n'est pas un attribut a part. Nous savons
que I'esthétique est une résultante et qu'elle est corr¢lée aux autres attributs.

Par exemple, la consommation est induiiel ;?ur"|'oéroc‘!yncmifnl1le Cl{; 'la Formj ;
'apparence externe du véhicule est corrélée o la tc,nll-e ef & l'arc Illtecturfz £
moteur ; la valeur donnée @ la ligne extérieure d'un véhicule néglige 'apprécia
fion de I'esthétique de I'intérieur du véhicule efc...
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Toute forme-design est la résultante d'un systéme complexe de contraintes
difficile a percevoir par le consommateur.

Cependant, on peut étudier comment l'esthétique ou l'apparence extérieure du
produit est per¢ue par le consommateur et comment se construisent ses préfé-
rences. Les aspects esthétiques de la consommation représentent un domaine
de recherche sous développé mais qui offre des promesses en recherche
marketing. Dans notre société postmoderne, la sensibilité esthétique existe
pour tous les produits. Les spécialistes de la recherche consommateur se
penchent donc sur la variable esthétique du produit pergue globalement. En
1981, le chercheur Holbrook parlait déja d'un impératif esthétique (Aesthetic
Imperative) et mettait au défi les chercheurs de changer la focalisation de leurs
études vers les attributs esthétiques plutdt qu'utilitaires des produits. Bien que
I'on ait des techniques de mesure adaptées pour I'étude des attributs esthéti-
ques, il y a toujours peu de recherches sur les aspects esthétiques de la
consommation [Eckmann 1994]. Il serait intéressant de développer ce
domaine d'investigation dans la lignée des travaux de Holbrook et ainsi créer
un pont entre chercheurs et designers [Simonson 1997].

Préférences esthétiques et principes du design

Les préférences esthétiques résultent des principes du design de perfection de
la forme. Le message esthétique est induit par des facteurs harmoniques :
proportion, cohérence, rythme, module, unité, ordre et désordre dans les
formes. La perception de la fonction esthétique dépend de divers facteurs :
facteurs émotionnels (sensations subjectives), facteurs cognitifs (sensation
esthétique liée a ce que 1'on connait, a l'interprétation personnelle des connais-
sances), facteurs physiologiques (la perception esthétique dépend de la qualité
de nos sensations, des seuils physiologiques de perception, des conditions
psychiques personnelles) [Solomon 1988, Quarante 1994]. Souvent, la forme
naturelle ou organique sera préférée [Berkowitz 1987]. Les préférences esthé-
tiques sont aussi liées a des variables de personnalité- Nous voyons tous les
jours les formes des produits dont le design affecte la qualité de nos vies.
[Lawson 1983]. La perception et I'usage de beaux produits peuvent fournir un
plaisir sensoriel et une stimulation. Au contraire, des produits aux formes peu
attractives pepvent provoquer le dégoft.

La forme ou esthétique d'un produit peut contribuer a son succes de différentes
maniéres [Bloch 1995]. Dans des marchés encombrés, la forme du produit est
un moyen de gagner l'attention du consommateur [Garber 1995]. Avec une
nouvelle offre, un design distinctif peut rendre les concurrents anciens immé-
diatement obsoletes [Goodrich 1994, DMJ, Hollins & Pugh 1990]. La qualité
d'exécution d'un design a aussi un impact sur la forme du produit : si elle est
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de mauvaise qualité, elle peut saper la forme envisagée par le designer. Enfin,
la forme du produit peut avoir des effets durables ; certains designs sont éter-
nels et procurent toujours du plaisir aux consommateurs des décades apres.
[Pye 1978, Jones 1991].

La recherche sur le consommateur offre des méthodes scientifiques qui
permettent de juger le bon design (c'est celui qui est acheté) et un contexte
pour observer le comportement du client qui ne sera pas biaisé par les subtili-
tés de l'appréciation artistique. Le progrés de cette recherche dépend de la
volonté des chercheurs d'adopter une vue plus pratique de l'esthétique. Voir
I'esthétique comme appartenant aux seuls objets d'art est trop limitatif. Une
réponse esthétique est la réponse provenant de |'interaction entre 1'apparence
d'un objet et celui qui pergoit I'objet. Cette notion donne la possibilité d'appre-
cier tout produit dans un sens esthétique. De méme, la distinction entre produit
utilitaire et produit esthétique est difficile puisque tous les objets ont une
esthétique. De plus elle n'est pas intrinséque 2 l'objet, c'est celui qui pergoit
qui, dans une large mesure, choisit tel ou tel sens [Veryzer 1995].

Les principes du design ont une influence sur les préférences en termes de
produit et permettent une conceptualisation de la réponse esthétique. La
réponse esthétique signifie le repérage d'une émotion ou d'un plaisir dii a
linfluence consciente ou non de l'aspect d'un objet. La forme d'un objet
provient d'éléments €t de principes du design (comme le principe d'unité de la
forme). Les réponses esthétiques sont plus favorables pour les objets qui sont
en cohérence avec un principe de design.

Ainsi une expérience menée sur frois fypes de produits (four & micro-ondes,
lotion solaire, radios) valide cette hypothése : 30 % des inter viewés ufilisent pour
justifier leurs préférences des mofs en relation avec des principes de design tels

que |'équilibre. "

Les principes du design offrent une base pour comprendre comment la réponse
esthétique opere. Les réponses sur les préférences esthétiques sont influencées
par la cohérence du produit avec les principes de proportion et d'unité.
[Veryzer & Hutchinson 1998]. Le phénomene de la réponse esthétique
suggere 4 l'avenir de valider I'impact d'autres principes de design tels que
symétrie, contraste, etc [Veryzer 1993].

Une forme de produit représente un certain nombre d'éléments choisis et unis
en un tout par une équipe de design pour obtenir un effet sensoriel particulier
[Lewaski 1988, Hollins & Pugh 1990]. Les designers font des choix sur la

taille, 'échelle, le rythme, la proportion, les matériaux, la couleur, le caractére
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réfléchissant i
. de la surface, I'ornementation et la texture. Les designers

déci i : JIe
y fif:nt aussi comment mélanger ces éléments et le niveau de conformité qui
evrait exister entre eux [Davis 1987]. !

U . . .
frgdﬁzimple d idfeal formel est doqne par la miniaturisation, bien ancrée dans la
n japonaise : les objets pefits ne sont plus des substituts pour des modéles

plus grands. Ils sont compacts, pratiques et effi g
. , icaces et : 1
Gisnt dke ['aspae: [ Design Policy 19%2]_ ces et ils é&conomisent de |'éner-

::J;: eturd? sur |Ie dn.asi’gn idéal des machines & laver a permis d'identifier quatre
cepts formels différents par leurs implications sociales et psychologiques : la

machine co "e |pldﬁve, communicanie léo CGSSIqUE!, |ICIIISgIeSSIve IQVES &

1elsnsll,- on met en ev‘1dence la possibilité d'une classification des formes selon
log([;)s*)mc;ges du design ]aLllDtour de trois facteurs descriptifs (étude faite sur des
: son caractere €laboré (richesse profond ité
‘ eur et complexité du desi
s i ,
Cz:acgractere ’na.turel (qrgamque, rond, proche de la vie quotidienne) et gslngl
1 fc cre S},‘fmetn‘que [Simonson 1997]. Un autre modéle dans la mode classe
stﬁ ;;‘11’:&(318 a p.artt}r dz deux variables (une variable indice de préférence et une
escriptive du vétement ) et aboutit a une t i é
_ . vpologie des vétements et
g:; élt]iteracnons fentre les types de vétements [Holbrook 1986]. La réponse
que a aussi une signification sociale. Ainsi ¢ i
] : 2 A si, un colleégue qui saura cré
une harmonie dans ses vétements sera jugé plus compétent ! -

Segmentation esthétique du consommateur

L B 1 4 1 3
L L:See ddu’ne segmenta-non des consommateurs selon leurs préférences esthéti-
gla S se f:v‘elopp'e mais a été génée par la question de I'existence ou non d'une
: ssgl speciale d objets dits esthétiques comme I'art, la nature. Une apprécia
dl;);l Caordlt"c? gst-hethue ne pourrait ainsi avoir lieu que si l'on fait abstraction
ractéristiques utilitaires. Cette positio idé

. . n encourage l'idée 1

design est une affaire d'arbitrai ot - e s
e d'arbitraire et certains cherch ionni

g AL VoG B : ercheurs pionniers dans ce

€ penser : pour eux, les objets esthétique :
e A S ne sont presents

que dans la mode. Ainsi, la plu ; y

! ! part des textes sur le marketing i ieli
o : ing industriel ignore
dep%alzrince du produit comme facteur compétitif comme si le sens esthégt?que
= ac eteu‘; ne fon_ctl_onnalt que pour les produits de consommation. Or
. ggstrgnlceU u progtllt Joue un rdle limité mais réel dans le choix du produit

riel. Une esthétique agréable aura un im iti
: ! pact positif sur I'évaluation du
, 4 :

produit et s'ajoute aux contraintes de prix ou de performance. Le design indus-
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triel peut étre une arme dans la compétition industrielle. [Yamamoto & al.
1994].

Certaines études se proposent de classer les formes et donc de segmenter les
consommateurs selon le critére esthétique.

Par exemple, pour les flacons de parfums : en s'appuyant sur le langage descriptif
utilisé par I'utilisateur : flacons ronds, carrés, triangulaires on dégage des grandes
familles formelles : sphére, cube et pyramide puis des subdivisions (un flacon est
un volume et un volume est la combinaison d'une vue de face et d'une section).
Cette classification descriptive est utile pour le designer pour décrire le flacon &
concevoir et le comparer a d'éventuels concurrents [Llorente (DR) 1993]. O

Les consommateurs préférent des produits « typiques » représentatifs de leur
catégorie : plus familiers, ils seront donc mieux aimes et ils seront juges
comme ayant plus de valeurs. Mais il se trouve des cas ol la préférence esthé-
tique va aller vers une forme distinctive et nouvelle. Une expérimentation de
modification de I'unité de la forme permet d' apprécier l'effet de cette distor-
sion sur la catégorisation par le consommateur [Veryzer & Hutchinson 1998].

Une autre étude (faite sur le linge de maison) permet de corréler la préférence
pour un type de dessin avec un type de consommateur et ainsi de découvrir des
niches minoritaires dont la préférence va vers l'originalité par rapport a une
cible large qui préfére un dessin banal [Sewall 1978].

Une autre étude encore (faite sur les logos) permet de segmenter les formes
selon leur impact en termes de qualité de reconnaissance visuelle et d'émotion.
On peut rechercher une fausse reconnaissance ou catégorisation afin de susci-
ter un impact affectif positif. Ou au contraire rechercher un impact positif
affectif positif sans penser a la qualité de la reconnaissance visuelle. Comment
éviter un mauvais design : en évitant une forme dont le caractere naturel et
harmonieux est percu comme faible ou dont le caractére €labore est pergu
comme trop complexe [Henderson & Cote 1998].

Une étude sur les problémes d'usage de produits high-tech s'interroge sur leur
caractére intimidant et sur l'impact de cette intimidation sur la confiance en
soi. On établit ainsi une typologie des profils de consommateurs de produits
high-tech : ainsi ce marché n'est pas homogene et en particulier on découvre
un segment de consommateurs qui affirment une préférence pour des produits
aux fonctionnalités simplifiées [Feldmann 1995].

Dans sa thése, Leila Damak se donne pour objectif de confronter certains para-
maétres corporels du consommateur (le corps réel, percu et vécu) a la compo-
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sante « corporelle » de designs de produits (les formes des flacons de parfums).
En se posant la question de savoir si nous sommes plus attirés par des formes
d'objets qui nous ressemblent physiquement ou qui nous complétent, dans un
certain sens ? Le rdle modérateur de l'interaction entre la morphologie et la satis-
faction corporelle sur la tendance a rechercher des formes similaires ou complé-
mentaires s'est révélé évident chez les femmes.

Ainsi, la tendance ¢ la préférence de formes similaires s'exprime chez toutes les
femmes qui ont une forte satisfaction corporelle. Parmi les femmes qui ont une
faible satisfaction corporelle, seules celles qui ont un corps endomorphe (large,
gros) expriment la tendance pour des formes complémentaires. Les femmes
auraient donc plus tendance & projeter leur image corporelle dans leurs réac-
tions aux formes des produits que les hommes. Le chercheur conclut par ['émer-
gence du concept d'une « corporéité du design de produit » [Damak 1996]. &

Enfin, Stéphane Magne se propose, dans sa thése, de mesurer I'attitude esthé-
tique du consommateur envers la forme-design du packaging et d'une variable
explicative la Sensibilité esthétique personnelle (SEP) a partir de couvertures
de livres et de I'apport d'experts du design (A4ssociation Design Communica-
tion).

Basant sa méthodologie sur les théories de I'imagerie mentale et sur l'apport
du nouveau modéle expérientiel de la consommation, il dégage un modéle
genéral de l'expérience esthétique du consommateur : définissant la notion de
forme-design dont les composantes sont la composante verbale, la compo-
sante iconique, la composante morphologique, les procédés rhétoriques utili-
sés, les interactions entre ces composantes et de la sensibilité esthétique
personnelle on détermine l'attitude esthétique qui aura trois dimensions
évaluative, cognitive, émotionnelle. Il valide I'hypothése selon laquelle I'atti-
tude esthétique du consommateur envers la forme-design du packaging prédit
I'intention d'achat du produit. L'attitude esthétique du consommateur constitue
un construit intermédiaire dans la formation de l'attitude a I'égard de la marque
ou du produit.

La recherche valide aussi le concept d'attitude esthétique du consommateur.
La perception esthétique et la réaction émotionnelle sont concomitantes. L'axe
d'originalité esthétique est sollicité dans un premier temps lors de I'évaluation
globale du produit. Le deuxieme axe d'évaluation concerne le type de message
iconique. Ce qui n'a d'intérét pour le responsable marketing ou le designer que
dans la mesure ou ils peuvent mesurer ce que le lecteur-cible préfére comme
illustration. D'ou une recherche confirmatoire sur la Sensibilité esthétique
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personnelle et une typologie de quatre types esthétiques confirmée par une
double typologie et une double analyse discriminante :

m les formels colorés (préférent les formes abstraites et colorées),
m les expressifs (s'expriment par des formes qui provoquent [extérieur),

m les sensoriels sceptiques (pergoivent l'esthétique de maniére contextuelle et
indécise),

m les esthétes chercheurs de sens (aiment I'unité d'une forme et rejettent la
laideur).

L'apport de la recherche est d'abord d'ordre taxinomique au travers de la notion

de forme-design qui fournit un principe de classement catégoriel. Elle permet

de savoir sur quelle composante verbale, iconique, morphologique, rhétorique

le chercheur ou le designer est en mesure d'agir. La cinquieme composante ou

interaction entre les quatre composantes précédentes doit €tre intégree dans

tout modéle explicatif d'ordre esthétique [Magne 1999].

Préférences esthétiques et expérience du design

Méme dans une culture spécifique ou un groupe social donné, les gotts des
individus varient. Les causes de ces variations seront le degré de pénétration
du design et l'expérience. La connaissance en design demande une éducation,
l'exposition a de jolies choses et la motivation, d'ou l'importance de connaitre
le degré de connaissance en design de la cible dans le processus de conception
et d'éduquer le consommateur & la forme en la mettant en valeur dans la publi-
cité et sur le lieu de vente [Osborne 1986].

La motivation intrinséque /extrinséque du consommateur entraine des juge-
ments esthétiques différents : une plus grande expérience esthétique sera
plutdt associée a une motivation intrinseéque. Un consommateur qui voit un
produit comme un moyen de faire quelque chose, jugement extrinséque, aura
une appréciation esthétique utilitaire [Holbrook 1986].

Ainsi, en matiére de design de mode, le jugement du consommateur est af fecté
par les attributs visuels tel que silhouette, couleur, forme et modéle. Dans une
étude sur les préférences en matiére de costume masculin, tous les atiributs esthé-
fiques n'ont pas le méme impact sur le jugement. Les caractérisfiques personnel-
les telles qu'éige ou sexe ont une influence quant & I'intérét pour le produit et sur
la maniére de traiter une information visuelle [Eckman & Wagner, 1994].  ®

Selon leur personnalité visuelle / verbale, le modele d'évaluation par lequel les
consommateurs jugent l'esthétique des objets est différent [Holbrook 1986].
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Les jugements esthétiques différent entre les individus qui préférent des
modes visuels de traitement de 'information par opposition a ceux qui préfe-
rent les modes plus verbaux. Les « visualiseurs » auront une sensibilité holis-
tique et une préférence pour des modeéles organiques. Les « verbaliseurs »
auront une sensibilité atomistique et feront attention a des détails isolés. Les
visualiseurs seront probablement plus sensibles & l'interaction des composan-
tes du produit que les verbaliseurs.

Le temps d'observation du design du produit influence les préférences du
consommateur. Le traitement de I'information formelle sera d'abord holisti-
que. 11 faut un temps d'observation plus long pour que les sujets expriment
leurs préférences en donnant des raisons d'ordre utilitaire [Creusen & Schoor-
mans 1998].

La forme du produit affecte la confiance, la croyance et donc les préférences
des consommateurs. Dans son processus de jugement du produit, des attributs
subjectifs comme la couleur ou la forme influencent la perception du poids et
du volume et de l'efficacité de certains produits [Pinson (DR) 1992, 1986].
Pour les psychologues de la Gelstalt, les produits sont pergus comme un tout
plutdt que de maniére atomistique [Ellis 1950, Katz 1950]. Il y a 4 la fois un
processus gelstalt et atomistique : le produit est per¢u dans son entier d'abord
puis, si la forme justifie une investigation plus approfondie, certains attributs
peuvent devenir saillants.

Des préférences esthétiques semblent innées ou acquises tot dans la vie. Par
exemple la préférence de I'étre humain pour les formes ordonnées ou symétri-
ques. Quelques études essaient de comprendre les préférences innées de
design en utilisant une perspective téléologique : des préférences pour les
formes suivent des principes organiques. Certains chercheurs pensent que le
sens esthétique est une qualité innée pour certains individus. Ces personnes
font des connections sensorielles plus rapides, montrent des préférences plus
sophistiquées sur le design des choses et favorisent I'information visuelle sur
I'information verbale [Childers & al. 1985, Bamossy &-al. 1983]. Cependant,
trop d'unité formelle provoque I'ennui. Il faut de la nouveauté et un peu de
complexité pour provoquer l'attention. Ainsi donc, les préférences vont vers
des formes de produit qui ont un degré modéré d'irrégularité et de désordre.
Le plaisir est quelque part entre l'ennui et la confusion [Berlyne 1974
Gombrich 1979]. 1

En conlusion, on peut mesurer l'impact du design sur le comportement du
consommateur. Ce qui va a I'encontre des idées regues : d'arrogance (je n'ai pas
besoin d'outils de mesure, je sais ce qu'est un bon design), de mépris (compte
tenu de la position du design dans l'organisation quelle peut bien étre I'utilité
de tels outils ?), de peur (du beau ou /et de la diversité des opinions face au
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design), de l'ignorance (les designers ne sont pas formés au concept de
mesure) [Paul 2000].

Ce nouveau courant de recherche esthétique devrait conduire les responsa}nles
marketing & considérer le mix-esthétique du produit dans leur po!lthue
marketing et & se tourner vers le design pour enrichir les études marketing.

L'apport du design a la recherche marketing

La transformation des marchés de masse en une myriade de segments diffé-
rents nécessite une grande flexibilité des gestionnaires marketing [Cova & al.
1995]. Des études de marché rapides et qualitatives remplacent les études glas-
siques longues et cofiteuses. La recherche en marketing s'orient'e vers la dw.er—
sité des approches et des sujets de recherche sur le marketing-mix ou la gest%on
des marques. En France, c'est vers un questionnement sur le réle du marketing
en général que l'on s'oriente [Badot & Cova 1992]. Et sur le rdle des études de
marché dans la société moderne [Bergadaa & Nyeck 1999] ou sur la nouvelle
crise des modgles rationalisateurs du marketing [Marion 1999].

Ce questionnement contribue a faire évoluer les pratiques vers une définition
relationnelle du besoin et a4 donner de I'importance aux différents acteurs de
I'échange. Une notion de base comme celle du segment ou encore le statut
scientifique du marketing s'inserent difficilement dans la création postmo-
derne.

Le design accompagne l'évolution du marketing, d'un marketing classique
basé sur les couples produits : marchés actuels de l'entreprise, vers un mgrke-
ting stratégique dont le champ d'action s'élargit aux nouveaux produits c;:t
nouveaux marchés potentiels [Faivre 1993]. En fait, le design contr‘ibue plutot
a un processus de décision de marketing stratégique parce qu'il insiste surtgut
sur l'incertitude qui porte sur la nature méme du probleme ou du l?esom ;
s'agit-il de création de besoin ou de défense de la position concurrentielle de
I'entreprise ? La critique des techniques actuelles d'études de marché appelle
4 la mise en place d'un marketing orienté vers la société au sens large et non
pas seulement vers des segments de marché spécifiques.

Les designers critiquent souvent la méthodologie des études de marché classi-
ques — et probablement a juste titre —:

m parce que ces études sont souvent des extrapolations du pa'sse, or peut-on
encore prévoir I'avenir sur ces seules données dans une economie post-
moderne ?
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m parce que les études sont plutét centrées sur le besoin conscient formulé,
or nos consommateurs ne sont-ils pas devenus des &tres de désirs incons-
cients et non de besoins ?

Pris a la lettre, ce raisonnement aboutirait a suggérer l'inutilité des études de
marché et a privilégier la seule idée de concept qui s'imposera d'elle-méme
puisqu'elle rencontrera les désirs "inconscients" du consommateur. Mais l'idée
conceptuelle est toujours issue d'une démarche d'étude de I'environnement. Ce
qu'elle modifie, c'est le champ de 'étude en I'¢largissant dans deux directions :
celle du macro-design des mutations sociétales et culturelles et celle du socio-
design ou micro-design, du travail au corps du consommateur : I'ethno-design.

Pour qu'un objet devienne signe de reconnaissance ou code social, il faut qu'il
atteigne un pouvoir maximum en terme de concurrence, par rapport aux objets
substituables sur le marché. La montée des attentes d'individualisation de
l'offre favorise soit I'émergence de « besoin de design », de besoin de produit
signé par un designer concepteur, d'attente individuelle de consommation de
designer star ou de designer créateur de différences identitaires individuelles
ou, au contraire, de besoin de « non design » pour un consommateur avide de
dépouillement qui dénonce la consommation et I'hyperchoix. Ce qui le conduit
a un besoin de design différent qui critique la société et privilégie 1'écologie.
Les besoins objectifs sont limités, alors que le champ de désirs est sans limite.
La société urbaine est un puissant moyen de création de besoins et de signi-
fiants de statut. Les besoins augmentent verticalement non par appétit mais par
concurrence. Le besoin de besoin est une constante humaine. Mais on croit
que le besoin crée la chose (optique marketing). Alors que c'est la chose qui
crée le besoin. C'est 1a la nouvelle optique marketing ou optique design : la
concurrence par l'offre créatrice ou marketing stratégique. Le produit est
recherché non pour sa qualité matérielle ou immatérielle mais pour ses quali-
tés profondes (interaction individuelle avec chaque objet).

Le processus de design est un processus créatit dont les méthodes deviennent
utiles a l'optimisation de la recherche en marketing a travers trois points : la
diffusion du modele de la mode, des méthodes de recherche communes et
I'émergence d'outils de mesure de la perception.

Marketing de la création

Les spécificités du marketing de la mode, que sont la rareté de la production
et I'intimité de la destination, conduisent a un marketing intuitif ot la réussite
vient de la reconnaissance par un segment du génie du créateur qui entraine le
culte de son nom et de la culture de sa maison. Au marché du luxe est venu
s'adosser un marketing de la mode élaboré sur la base d'un concept homogéne
(produit, présentation, prix) dont l'objectif est la cohérence en corrélation avec
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les attentes de nouveaux acquereurs [Alleres 1990]. Ce marketing repose sur
une analyse rationnelle de chacun des critéres émergents du nouveau concept
3 créer, sur l'agrégation de chacun de ces critéres en tenant compte de leur
hiérarchie dans le concept final. Par exemple, selon la marque, la place de la
créativité variera.

Le créateur ignore les démarches d'études de marché, de tests ; les techniques
de marketing sont inadaptées face 3 un consommateur qu'il juge irrationnel.
Le créateur s'impose par l'originalité et la force de son style crée un besoin.
Certaines entreprises de mode deviennent virtuelles : autour de la nécessité de
la flexibilité et de la créativité, elles développent un circuit court de donneur
d'ordre, gardent la conception et la commercialisation et externalisent la
production. La mode tendrait-elle & devenir le fondement de la consommation
postmoderne avec I'émergence de l'artiste entrepreneur dont le rdle est rempli
par le chef d'entreprise ou par un « responsable du design» capable de faire
remplir a I'entreprise sa tache de vecteur de culture ?

Méthodes communes de recherche entre design et marketing

Les études marketing classiques doivent s'enrichir d'autres méthodes qui
étudient le rapport entre sociologie et esthétique, les mécanismes d'appropria-
tion de l'objet dans la vie du consommateur, les studes des valeurs signes dans
les groupes sociaux et les analyses des gofts des consommateurs en termes de
design. Tous les acteurs d'un secteur industriel connaissent et appliquent les
techniques traditionnelles du marketing. Pour réussir, I'entreprise doit donc
transgresser les regles ct introduire la création et le design 4 tous les niveaux
de l'action marketing. L'homme marketing devient styliste du marketing avec
un lien renouvelé entre industrie et culture. 11 n'y a pas de séparation entre
culture matérielle et culture propre (Voir ces notions dans le chapitre sur
{innovation et le marketing stratégique).

La néo-recherche marketing ressemble aux méthodes du design : c'est un
marketing des tendances a caractére macro-sociologie (trendologie) qui valo-
rise le role d'expert et la créativité de jeunes marginaux ou de « renifleurs
sociaux » et qui nécessite une immersion perceptuelle dans I'environnement.
Andrea Branzi, chercheur de la Domus Academy dit : « La nouvelle stratégic
industrielle est basée sur l'identité culturelle immédiate d'un produit auquel on
demande de sélectionner son propre usager et de faire lui-méme sa promotion
aupres d'un groupe social donné. Donc s'affirme la recherche d'une nouvelle
qualité du design qui au-dela de la prestation et du service fournis, serait capa-
ble de déterminer une valeur emotionnelle (high-touch) seule a pouvoir cons-
tituer un point de référence » [Badot & Cova 1992). La Domus Academy déve-
loppe une analyse de marché qui combine un systeme de veille des tendances
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ave:::l un systémfa de tesj:s correctifs en temps quasi réel et le lancement de béta-
produits. La veille design est une analyse de type sociologique des connexions

ent : ; i idé i
° re modes et phenlomenes.soczaux ou idéologiques complétées par une veille
es autres acteurs d'expression de la personnalité.

Les de:s,lgners apportent aussi a la recherche marketing leur talent d'obse

t}lon. L'analyse ethnographique ou observation participante est la simulati nin
situ dt? l'acheteur et 1'analyse a son insu. Ce marketing permet d'avoi10n e
connaissance de plus en plus individualisée du consommateur. Un Joro-
marketmg-dont la cible est l'individu : « Le marketing met en .rati H?ICYO-
chaque 1_1111té de production, le principe fondamental de l'économli)e lib?éralp?lilr
recgnn‘allssance de l'individu. » [Gregory 1995]. Le design deévelo :(-1 .
out}ls d’etgdei du comportement du consommateur qui sont basés surpl?obss
\:apon asms,tec.a d.e moyens vidéo en particulier pour le design d'interface a

l'aide de spécialistes : ergonome, ethnologue, psycho-sociologue VeC

?e ;;o—marketing .favorise le dialogue entre les poles de la créativité que sont
1? T, (116 rrlljarketmg etle c'}fam’gn dgns la détermination d'une innovation utile.
y aun double processus d'intégration recherche/ marketing/ design en amont
e’:t consomlllgteur /concepteur /vendeur/ homme de marketing en aval. L
<,3tudes de design sont intégrées en amont et en aval des ¢tudes de roduiiz ; les
e‘tudes et les phases du processus créatif se télescopent. Les phasespétude . ﬁs
thue., controle se mélangent et raccourcissent. Les études s'autoﬁnanceillt)0 .
le chlffr.e d'affaires réalisé avec les premiers clients sur le terrain. Ces no Pillf
lesrprathues professionnelles privilégient une mise sur le marc-hé acc i
gnée de feedback ce qui est en phase avec un processus de design o

Emergence d'outils de mesure de la perception

rljan*e ?; bon design iml?lique d'avoir l'utilisateur a 1'esprit [Morello (in Bucha-
t:;,nr)_ t.]?5]. Dans une'.eqfulpe fie projet, le designer est garant du consomma-
utilisateur et de 1'idée qui assurera le passage d'un espace matériel a un
espace conceptuel. La mesure de la perception est donc utile pour le proce
créatif du designer et conduit a |'¢laboration d'un cahier des charges pualitSSt]'JfS
(’jette mesure se fait a plusieurs niveaux : psychométrie, évaluation secrliso ialll .
eyaluatlon pure du jugement perceptif a partir de pal,meau de tendancr -
d'un conte_xte’ cult‘urel et situationnel du produit. [Bassereau (DR)1994;)S 82
Ezfesgssi;ieﬁznnil ;en;a'nthue au proﬁ.l sensoriel. L'objectif de toute évalua-
= est de eﬁm'r quantitativement la relation stimulus-réponse
entifiée par la psycho sociologie. La réponse perceptive tient compte d
plusieurs stimuli identifiés dans un répertoire de descripteurs. La rc;3 .
verbale représente valablement les sensations. L'espace séman'tique pgfrl:lsei
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d'approcher l'espace sensoriel par la détermination des descripteurs. Le profil
sensoriel du produit se préte ainsi @ une approche mathématique.

La métrologie sensorielle est l'avenir scientifique du différentiel sémantique €t
représente une voie pour la mesure de la qualité du design [Bassercau & al.
1997]. L'utilisateur est soucieux de retrouver I'objet artisanal savouré et
conservé plutdt que consommé et jete. L'appréhension d'un objet se fait globa-
lement et le toucher est prioritaire dans la concurrence des influx, d'ou l'idée de
la création d'une palette tactile comme outil de communication et de conception
[Chéné et al. (DR) 1994]. Ainsi peut-on développer une méthodologie pour
quantifier la perception. A partir d'un schantillon de formes de composants, un¢
matrice d'évaluation de chaque attribut est construite par les consommateurs qui
manipulent les choix d'attributs et expriment leurs préférences sur maquette
[Swift 1997].

On cherche aussi & enrichir les outils de I'ingénierie de l'immatériel avec la
mise au point d'une technique qui permet de décrire de maniere compréhensi-
ble et quantifiée 1a partie immatérielle de l'objet, tel qu'il est vupar J'utilisateur.
La méthode consiste a partir de la description en langage naturel des attentes
des utilisateurs eux-memes et 3 construire une description quantifiée des diffe-
rentes caractéristiques que doit avoir 'objet, du point de vue des utilisateurs,
puis d'en tirer une représentation graphique. Cette représentation graphique
sous forme de nuages de points décrit l'objet autrement que par un dessin,
chaque point représentant un mot du discours des personnes interrogées. Ce
modele peut étre utilisé pour la conception produit et ainsi devenir un outil qui
cherche a faciliter le dialogue entre designer et industriel. L'analyse lexicale
permet de dégager la perception que le consommateur a d'un produit ou d'une
problématique donnée et d'établir une image extensive qui lui sert de référence
[Credoc 1992].

Cet aspect de {'étude du consommateur aboutit au nouveau concept du
« marketing de l'experience » globale du consommateur . une évolution du
concept de l'esthétique, vu comme une expérience multi-sensorielle du
consommateur ou « marketing aesthetics » (concevoir une odeur en méme
temps qu'une forme) vers un marketing de l'expérience compléte qui corres-
pond au processus créatif du design [Schmitt 1997, 19991.

Une derniére étude vise 3 identifier les différentes acceptations des concepts
de forme, de fonction et de valeur par les differents acteurs de l'innovation €t
leurs implications en termes de design. On retrouve les problématiques
récurrentes de la nature de la relation forme / fonction et de |'universalite ou
non. Ce qui conduit 3 une axiologie entre un axe de 1a valeur symbolique ou
valeur de signe et un autre axe de la valeur organisationnelle ou valeur critique
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objective. A partir de l'anal ; , )
design : yse sémantique on définit trois approches du

m L'approche industrielle et m
Z PP archande du desi )
lisibilité du produit et fonction d'usage. esign, ou la forme est support de

L'appr i

o é)?aggﬂedr;uit;rrelli cn;1 anthropolog1gue_ du design, ou la forme signifie
une fagon de vor choses, un parti pris idéologique, une vision de la
e (?nctlon est esthétique et communicationnell j

plurielle en décalage ou prospective. AR S S

L'a : i i

apppﬂp;l:})lc:;eprrnéitéhé):n(ilog}qlue du design, qui cherche a articuler les deux

N it es: la forrpe est alors matérialisation de la valeur

ous-jacente du produit, valeur congue comme différentielle

Le desi jecti
gn a pour objectif de mettre en place un processus de croisement des
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— Le design crée une différenciation de la forme qui a un impact sur le
comportement du consommateur.

_ Toute forme est pour un consommateur cognition, émotion, message et
relation.

_ Le consommateur a des préférences esthétiques qui viennent des princi-
pes de design mais varient aussi selon le contexte et son expérience du
design.

— Le design apporte, a la recherche marketing, de nouvelles approches

issues de la mode, des tendances, des techniques d'observation et du

« marketing de l'expérience ».
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Gérard VERGNEAU
Design Director
Thomson Multimedia

Formation

Aprés une formation de design industriel de 1875 A 1977 a I' ENSAAMA (Olivier de Serres
Paris), Gérard Vergneau méne une expérience dans un studio de design de 1977 a 1978
comme designer au studio Alain Carré & Paris.

Expérience chez Thomson Multimédia
Il est tour & tour,

Designer au sein du centre de design de Thomson a Angers, responsable des produits nou-
veaux et domotiques

Design Manager au département ISD (Information System Division) en Allemagne.

Designer au centre design Tv Europe: responsable du design prospectif et des nouveaux
produits (écrans plats et nouvelles technologies).

Designer au Tim Thom a Paris sous la direction de Philippe Starck (design des lignes téle-
viseurs et vidéo de la gamme Thomson techno ZEN) participation a la création des produits
de réve : Ego (interactive dvd book, Babel (multimedia digital vidéo projecteur, Comboo

(nouveau concept home cinéma avec le dvd intégré)

Tim Thom Worldwide Design Organi-
zation Thomson Multimedia

Le Tim Thom est issu de la politique de
renforcement du design opérée en 1993
avec lintégration de jeunes designers au
noyau de spécialistes déja en place. C'est
sous l'impulsion de Gérard Vergneau, di-
recteur artistique depuis 1997, que le Tim
Thom a développé cette stratégie d'inno-
vation, comme un véritable "laboratoire
d'idées".

Le but de I'équipe est d'établir une nouvelle
relation entre 'homme et la technologie,
d'offrir des produits ol l'innovation ne s'ar-
réte pas aux fonctions et aux circuits impri-
més.

Cette stratégie, développée sur I'Europe
dans un premier temps, va se globaliser
progressivement.
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Le design Thomson Multimédia se com-
pose de trois groupes :

Un centre américain situé a Indianapolis
avec environ 40 personnes.

Un centre a Paris, le Tim Thom composé
de 21 personnes.

(7 designers graphiques, 10 designers
produits, 2CAD designers, 1 assistante et
le DA).

Un centre a HongKong avec environ 10
personnes.

Ce qui fait environ un total de 70 person-
nes pour le groupe.

Le design est rattaché a la direction mar-
keting, mais il travaille également pour les
activités institutionnelle (charte graphique
du groupe, brochure de communication,
efc...).
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-PORTRAIT -

Une démarche globale

La stratégie du design Thomson multimédia
s'inscrit complétement dans une démarche
globale : marketing, design et technologie. Il
est aujourd'hui impensable dans une telle
société de faire cavalier seul. La technolo-
gie n'est plus un but en soi. Le design n'est
pas un caprice de Diva. Et une démarche
marketing sans produits ou technologie est
vide de sens.

Pour répondre aux différents usages du
multimédia, aux différentes attitudes, aux
différents profils de consommateurs, des
marques ont été créees en accompagne-
ment ou renforcement de la marque Thom-
son.

Du laboratoire d'idées aux produits
de gamme

La stratégie du design Thomson s'inscrit
dans une démarche globale d'entreprise ;
plusieurs voies sont ouvertes et trouvent
leur essence commune au sein d'une cel-
lule de recherche prospective. D'abord
matérialisées sous la forme de "Produits
de réve", les créations sont destinées a en-
richir la "Collection Line", & devenir un pro-
duit exclusif pour des entreprises partenai-
res ou a intégrer les gammes.

La veille technologique et sociologique

Attitude nécessaire a toute réflexion créa-
tive, elle se nourrit d'informations issues
d'univers multiples. Alliée & l'intuition, elle
constitue un outil de travail fondamental,
véritable source générant des idées de
nouveaux concepts et des modéles parta-
gés avec les autres métiers de l'entreprise.

Produits de réve

Aboutissement direct de I'activité de veille,
les produits de réve sont des prototypes to-
talement innovants dans leur forme: ils
proposent d'autres maniéres de vivre avec
les objets du multimédia. Tirant parti des
nouvelles possibilités liées a l'avenement
du numérique dés 1995, ils n'ont cesse de-
puis de s'enrichir.
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“Collection Line"

Concrétisation des produits de réve, la
"Collection Line" constitue le reflet de
I'évolution des modes de vie contempo-
rains et s'intégrent dans l'univers de 'habi-
tat en cassant les codes habituels de
I'électronique grand public. lls proposent
des transferts d'usage, de technologie et
de matériaux. Distribuée dans un reseau
de distribution spécifique et sur internet via
le site www.collection-line.com, la "Collec-
tion Line" se compose & ce jour principale-
ment d'un téléviseur, de radios et radio-ré-
veil.

Les prodluits de gamme Thomson

Fruit des recherches du groupe de desi-
gners et des compétences des autres enti-
tés du groupe, la création de I'ensemble
des produits Thomson s'inscrit dans la de-
marche globale de l'entreprise qui repose
sur le souci d'apporter une réponse au
plus prés des attentes des consomma-
teurs.

Le Tim Thom travaille ainsi en étroite colla-
boration avec les équipes de développe-
ment et de marketing produit pour assurer
la meilleure adéquation entre les qualités
intrinséques des téléviseurs, les besoins
des clients, le design innovant et les
contraintes industrielles.

Le role stratégique du design chez Thom-
son multimédia s'illustre parfaitement
aujourd'hui dans les nouvelles gammes de
produits appelées Thomson Scenium,
Thomson Life, et Thomson Wysius.

Le futur du design

On m'avait posé la question il y a quelques
années, "comment percevez vous votre
société aujourd'hui, et comment limagi-
nez-vous dans deux ans"? J'avais alors
montré tout simplement deux images. Une
représentant la société a I'époque : une
grande photo d'un circuit intégré agrandi,
envahissant. Une entreprise "digitale". Et
la deuxiéme image représentant ma vision
dans deux ans... le méme fond de circuit
intégré, mais avec un couple confortable-
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ment installé, souriant, heureux : "toujours
digitale mais tellement plus humaine". Ces
deux photos ont représenté toute ma stra-
tégie de ces dernieres années. C'est sim-
ple & communiguer, mais c'est un choc cul-
turel.

Grace a une collaboration trés efficace
avec les différents services ou, ce que je
préfére nettement appeler le réseau d'ex-
perts, nous avons réeussi a apporter une
culture beaucoup plus sociologique dans
une énorme entreprise de culture fonda-
mentalement technologique. Le mix de ces
deux cultures, nous a ouvert de nouvelles
opportunités, fondées sur nos savoir-faire,
en limitant les risques.
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Les nouvelles lignes de produits innovants
contribuent aujourd'hui & améliorer la ré-
putation de la marque Thomson et sont un
véritable succés commercial en Europe.
Franchement, c'est ma meilleure ré-
compense.

Mon nouveau challenge de design mana-
ger est de globaliser cette stratégie au
reste du monde et de l'appliquer a la fa-
meuse marque RCA (RCA Scenium).

A suivre....

Site Internet
http://www.thomson-europe.com/
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chapitre 6

Design et innovation :
la fonction coordina-
trice du design

L'objectif de ce chapitre est de traiter de la création de la fonction design dans
une organisation et d'expliquer les conséquences de cette intégration sur le
plan du management du produit et de I'innovation. Ici, la valeur créée par le
design est surtout managériale. Le design n'est plus vu sous l'angle de la
forme-design créée, mais sous l'angle du processus qui vient s'intégrer dans les
processus de l'organisation et les modifier.

Le design n'est plus un moyen au service d'un scénario, choisi par le marke-
ting, le bureau d'é¢tudes ou la communication, ou un outil dépendant d'une
autre fonction de l'organisation. Il devient un outil au niveau de la réflexion en
amont, sur le choix du scénario produit ou service. Le design passe du stade
artisanal : un produit, un projet, au stade de fonction: une fonction, des
projets, et acquiert son indépendance par rapport aux autres fonctions de
l'entreprise. Le design devient I'un des métiers de I'entreprise et une fonction
sur la voie de l'indépendance, qui s'intégre dans les processus de l'entreprise.
Le design devient réellement une fonction lorsqu'il est directement rattaché a
la direction générale, au méme titre que les autres fonctions de l'organisation.
Le département design participe a la réussite de la recette visant a harmoniser,
par une coordination dosée et cohérente, les actions menées conjointement sur
le marché par les fonctions impliquées dans le produit : Design, RD, Produc-
tion, Marketing, Communication.

Les dix commandements pour gérer le design ou le design intégré sont :

1. Un champion du design a la direction génerale

2. Le soutien ouvert et suivi de la direction

3. Un ou plusieurs responsables du design

4. Une politique de design définie clairement, avec éventuellement des normes

5. Une politique de marque
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6. Une rotation de projets de design successifs

7. L'allocation de moyens financiers au design

8. Des outils de controle du design

9. La formation du personnel au design

10. L'harmonie des projets innovation / communication.

Une enquéte menée sur 33 entreprises, excellentes en design, confirme que la
politique de marque, le soutien de la hiérarchie et la succession de projets de
design sont les décisions les plus importantes pour assurer le développement
du design dans une entreprise [Borja 2000].

Nous développerons les trois sources de valeur créées par le design dans la
politique d'innovation : la dimension conceptuelle de I'innovation, le manage-
ment de la technologie et I'optimisation inter-fonctionnelle.

La dimension conceptuelle de l'innovation

La fonction design s'intégre dans la gestion de l'innovation. Ce qui se justifie,
parce qu'elle a un impact sur la qualite de l'innovation, sur les risques d'échec
de l'innovation, sur la pertinence du produit et sur le management de la R&D
et de la technologie. Certaines innovations ne réussissent pas par suite
d'erreurs de gestion. Or, l'intégration du design dans la gestion de I'innovation
peut permettre de les éviter. Ainsi la fonction design aide a améliorer la qualité
percue de la nouveauté par le consommateur et améliore donc le marketing de
l'innovation. Si innover pour survivre devient 1'¢quation qui frappe nos écono-
mies, le design aide l'entreprise d'abord par sa créativité, dans un monde ou le
pionnier dispose d'un avantage dans la formation des préférences du consom-
mateur [Carpenter & Nakamoto 1990].

La plupart des innovations résultent d'une recherche consciente d'opportunités
que ce soit dans une industrie ou dans son environnement. Toute innovation est
A la fois conceptuelle et perceptuelle [Drucker 1985, 1998] analytique et holis-
tique [Mintzberg 1991]. Le designer est un innovateur potentiel qui sort,
regarde, s'informe et écoute le monde qui l'entoure. Ce qui veut dire qu'il est
de par son métier a la base d'un processus d'innovation centré sur ['utilisateur.
Or, les performances réussies sont liges a la sophistication technologique,
I'agressivité, 'adaptation sur mesure et I'orientation marketing. Une stratégie
équilibrée, technologique, sophistiquée et fortement orientée vers le marche
donne les meilleurs résultats. Ce qui convient parfaitement au designer.

Par ailleurs, une politique de design s'inscrit dans une approche dynamique de
la politique d'innovation [Landry 1987]. Cette approche repose sur I'existence
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de flux programmé de produits nouveaux, sachant que le terme de nouveauté
recouvre un spectre large allant des innovations radicales aux innovations
incrémentales [Wallart 1996].

L'innovation est un facteur déterminant de l'entreprise et il existe un lien de
causalité entre l'investissement en R&D, l'augmentation de la productivité et
la croissance du CA. Des études d'innovations reussies soulignent l'impor-
tance de la présence d'un chef de produit, du soutien de la direction générale
et de l'importance de l'interaction R&D et marketing. L'importance du mana-
gement de I'innovation dans son succes potentiel vient aussi justifier I'intégra-
tion du design dans les processus de lancement de produits nouveaux. La fonc-
tion de design évite l'erreur possible du lancement d'un produit inadapté aux
compétences de l'entreprise et participe a la mise en place d'une nouvelle
gestion plus participative de I'innovation (liaison entre production et R&D). Le
design devient alors pour l'organisation une fonction coordinatrice et acquiert
une valeur managériale [Borja 1985, 1990b].

Apport du design a la gestion des idées

A la base de I'innovation se trouvent les idées, qui proviennent de l'interaction
d'individus de différentes fonctions et de différents niveaux hiérarchiques. Une
idée ne devient une innovation qu'aprés avoir été implantée avec succes.
L'innovation intervient dans un contexte social et se produit par 'interaction
entre une organisation créative et les personnes créatives qui la composent
[Henry 1991]. Des facteurs liés a la créativité des ressources humaines sont
déterminants dans la gestion de I'innovation. L'innovation est un acte collectif
et interactif qui méle les acteurs internes et externes a l'entreprise dans une
logique de réseau et de coopération de qualifications croisées, entre des flux
de compétences. La structure favorable a I'innovation est dés lors une structure
organique flexible et décentralisée et une organisation en réseaux pour cultiver
le désordre. Dans un contexte ou le role de la science dans l'innovation a
tendance a diminuer ou a étre critiqué, il en résulte un.nouveau poids donné
aux individus et en particulier a des hommes au profil non conventionnel.
[Steiner 1995]. Le designer s'inscrit dans cette démarche générative d'idées et
de chaos. La fonction de design génere des idées, lors de I'une quelconque des
étapes d'un projet : identification du probléme, création de consensus autour
d'un concept, choix de la meilleure solution formelle par implication de 1'utili-
sateur dans le processus créatif, amélioration de multiples détails techniques
e;choix des matériaux, toute idée aidant le service commercial a former ses
clients.

I mnqvatmn, définie par un aspect matériel, physique et de performance du
produit, correspond de moins en moins aux attentes des marchés. Celui-ci
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recherche, non plus un produit, mais un concept ou une histoire telle que vécue
par l'utilisateur. Cette tendance de l'innovation a l'avantage de fédérer les fonc-
tions du produit autour d'un objectif commun tourné vers le client. La fonction
design s'appuie sur le marketing stratégique [Helfer & al. 1998] : « Aussi para-
doxal que cela puisse paraitre, c'est avec le développement récent de I'analyse
stratégique et au moment du déclin apparent du prestige du marketing que la
prééminence effective du commercial s'affirme pleinement. Puisque les autres
programmes sur les plans financier, technologique et humain vont se fonder
sur des options purement commerciales ; méme si par effet rétroactif, les
premiers corrigent les secondes». Si I'esprit du marketing n'est pas condamna-
ble, les pratiques du marketing sont en crise. Ce qui est recherché c'est le
« market-in » ou lavolonté d'introduire la notion de satisfaction du client dans
toute l'architecture de la firme. Or le processus du design est un processus qui
est lui aussi orienté client.

L'objectif prioritaire est alors de trouver des segments ou niches porteuses, de
développer des concepts de produits nouveaux adaptés 4 des besoins chan-
geants, de diversifier le portefeuille de produits et de définir, pour chaque unité
d'activité stratégique, le type d'avantage concurrentiel durable [Lambin 1998].

On passe 4 une orientation marché qui recherche une innovation de rupture
poussée par une démarche créative et / ou par la recherche fondamentale et la
technologie. Ainsi, le design change de nature. 11 est 4 la fois source d'idée et
source de changement organisationnel, car l'absence d'orientation marché peut
avoir des conséquences graves sur la compétitivité des entreprises, sur l'inter-
prétation de son interface avec son environnement et sur la liaison entre les
fonctions participant a I'innovation : « Si I'orientation marché n'est pas domi-
nante, il n'est pas évident de faire participer les activités principales et les acti-
vités de soutien a la recherche et au choix d'un avantage concurrentiel
durable » [Lambin 1998]. C'est par référence a I'ensemble des activités de la
chaine de valeur qu'il faut rechercher un avantage concurrentiel.

Le concept de produit est la représentation intellectuelle d'un objet congu par
l'esprit. 11 permet d'imaginer une métaphore qui sera I'élément fédérateur de
l'ensemble des bénéfices consommateurs et aidera a faire travailler ensemble
tous les acteurs du produit dans l'entreprise. Le design, processus de concep-
tion, s'intégre alors en amont, au niveau du marketing prospectif et des études
qui définissent des concepts (promesse abstraite) et en aval, au niveau du
marketing opérationnel qui fait vivre ce concept dans le mental du consomma-
teur (image du produit, image de la marque). La fonction design doit veiller a
cette intégration.
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« Voir c'est croire » chez Thomson Multimedia, |'équipe de design produit se
définit comme particuliérement responsable des expériences et interactions entre
le client et le produit qu'elles soient visuelles, tactiles, interactives. |

Le design est une innovation du regard, porté par l'entreprise sur le consom-
mateur, qui génére une interaction entre sujet / objet et qui pose le probléme
de la compétence du consommateur en termes de savoir et de vouloir. Si un
concept est une vision palpable de I'expérience du produit, il aura pour consé-
quence de réorganiser le lancement de l'innovation en une simulation de
l‘etxpérience de la consommation du produit. L'innovation devient un flux
d'informations et le design, le champ d'une expérience vivante. Ce qui signifie
que l'information sur la consommation du produit doit étre intégrée dans tous
les é_léments du processus de fabrication : outils, équipement, qualité des
ouvriers, procédures, et qu'elle vient modifier la gestion de la production.
L'observation de la gestion de l'innovation dans le secteur automobile ces
derniéres années nous fournit un nouveau modeéle de gestion intégrée du
processus de l'innovation. L'innovation est l'exécution d'une combinaison
nouvelle. Le tout créé doit étre original mais réunir aussi des propriétés de
cohérence et d'intégration. L'objet technique est une combinaison d'apports
créatifs divers, non seulement des techniciens et des designers mais aussi des
fournisseurs et des acheteurs.

Le concept comme concentré de I'organisation

Cette approche conceptuelle du produit, qui privilégie la création, n'est plus
sagement réservée aux domaines de la mode et aux secteurs de développement
de la personnalité (loisirs, sports, restauration, alimentation). Elle devient
valable pour la construction de l'identité de tout produit et de toute entreprise.

On transféere alors le modeéle de direction de la création qui existe dans la mode
a d'autres univers.

Lfes chances de succés de I'innovation dépendent du management de I'innova-
tlpn et des méthodes adoptées pour le développement de produit nouveau. Les
différentes méthodologies avec un développement en phases ont été
améliorées avec l'introduction de stratégie produit, du management de la tech-
nologie et de développement inter-projet. On parle de « Total Design » pour
un processus creatif qui insiste sur les spécifications du produit en fonction du
marche et sur I'importance de I'amont dans le processus ainsi que de l'informa-
tion provenant de différentes sources [Jenkins & al. 1997]. La clé du succés du
management de l'innovation tient au fait que I'ensemble du développement
produit est centré sur le consommateur. Ce qui implique que les différents
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porte-paroles du client dans I'entreprise : fonction produit, design, fonction
commerciale, qualité, doivent s'accorder. Tous ces partenaires de l'orientation
consommateur sont 4 son contact pour I'interprétation de ses besoins latents.

Les organisations qui réussissent se différencient par l'intégrité de leurs
produits : chaque produit refléte l'organisation et le processus de développe-
ment qui I'a créé. Les entreprises qui développent des produits avec intégrité
sont elles-mémes cohérentes et intégrees, elles se différencient par un modeéle
d'organisation et de management « sans couture ». La maniére dont les sala-
riés travaillent, prennent leurs décisions et dont les fournisseurs sont intégrés
dans les efforts de l'entreprise est cohérente et en rapport avec la stratégie de
l'entreprise. Le processus de développement des nouveaux produits dépend
autant du flux d'informations que du flux de matériaux. Du début jusqu'a la fin,
jusqu'a ce qu'il soit dans la main du consommateur, le produit est de I'informa-
tion. Le client consomme l'expérience du produit et non le produit physique.

S'organiser pour l'intégrité du produit implique une gestion matricielle de
I'innovation et une gestion en équipe de projet. Ce mécanisme structure une
partie du probléme mais ne pose pas la question de la dimension externe de
l'intégrité. 11 faut faire un effort délibéré pour intégrer les consommateurs dans
le développement du produit. L'intégration externe est la tche la plus impor-
tante pour le lancement de nouveau produit, elle commence avec les consom-
mateurs mais va au-dela pour inclure un niveau d'imagination. Les entreprises
s'organisent différemment pour assurer cette intégration externe : role expli-
cite d'intégrateur externe assigné a une unité fonctionnelle, cohérence entre
structure formelle et informelle de l'information. La clé de l'intégrit¢ du
produit se trouve dans le leadership et la nécessité de trouver des managers
produits « de poids », des garants du concept. Une entreprise ne peut pas chan-
ger tout le monde mais elle peut créer de nouveaux leaders et donner du
pouvoir & ceux qui sont en harmonie avec ces nouvelles orientations [Clark &
Fujimoto 1991].

Le processus de génération de concept implique une réorganisation des
processus d'innovation. Le systéme informationnel et le systéme physique sont
alors entrelacés. Il existe un haut niveau d'intégration entre l'interne et
l'externe et entre le client, le concept, le produit et les fournisseurs. Le systeme
gére les flux d'information en provenance du marché vers une unité décentra-
lisée de génération de concept. La création de concept est proactive et sort
d'une intuition et de l'imagination sur le marché. Le développement produit
implique ensuite une élaboration continue d'innovations a travers une commu-
nication précoce et intensive entre I'unité de génération de concept, le planning
produit, I'engineering, la production et les fournisseurs. Les cycles de proble-
mes & résoudre se chevauchent et les problémes sont résolus rapidement a
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chaq_ue étape pour permettre une réponse rapide a des données qui changent
contm.uellen-lent. Des actifs critiques, tels que les outils et les prototypes, sont
produits rapidement [Clark & Fujimoto 1990].

Orientation marché de lI'innovation

Facteur clé de l'orientation marché, le fait de prendre le client en compte dans
toutes les fonctions de l'entreprise nécessite la diffusion de l'information sur le
marché a tous et une grande coordination inter-fonctionnelle [Hayes 1990].
Cette coordination est un facteur qui facilitera l'implication de tous les niveaux
de l'organisation dans la création d'une culture orientée vers le marche
L'analyse de la littérature sur les facteurs de réussite des produits nouveaux-
basée sur une approche inductive, identifie des facteurs et les tests. ,

Ainsi par exemple on adapte le modéle des 7S de McKinsey que |'on passe en
revue comme une check list pour définir les éléments clés de succés ou on insiste
sur le caractére corrélé de ces différents facteurs sur les chances de succes du
lancement (Cooper & Kleinschmidt). |

Ainsi, démontre-t-on I'importance de l'intégration entre les fonctions pendant
le processus d'innovation et en particulier dans la littérature récente met-on
l‘acgent sur l'interface R&D / marketing pour résoudre la complexité des
projets [Johne & Snelson 1998].

Qn réinvente la fonction marketing autour de deux types de roles : les spécia-
llst_es de techniques et les intégrateurs, qui sont responsables du pilotage des
activités de l'entreprise et de 'identification de nouveaux segments de march¢
porteurs. Le designer devient alors 1'un de ses intégrateurs. Les anciens mode-
les de gestion de l'innovation doivent étre enrichis pour devenir un besoin de
processus dynamique, continu et itératif [Hughes & Chafin, 1996]. Le succes
de !'innovation surtout de l'innovation incrémentale provient de l'implication
crots?,ante de tous dans les processus d'innovation. L'organisation cherche a
améliorer constamment ces routines. Ces routines sont reconnues comme des
avan?ages.compétitifs [Bessant & Caffyn 1997)]. Il y a sept facteurs clés de
succes qui sont : la supériorité du produit, l'avantage économique pour I'utili-
sateur, l'adéquation entre projet et entreprise, la compatibilité technologique

la nouveauté pour l'entreprise (facteur négatif), les besoins du marché (crois:
sance, taille et compétitivité) et la portée du produit [Cooper 1985]. Ils
montrent que l'adaptation du produit a l'environnement reste le seul facteur
direct de succés. Cette adaptation est susceptible de déterminer la configura-
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tion de sa diffusion, ce qui dénote l'existence d'un embryon de théorie écolo-
gique de I'innovation. L'arme c'est de savoir créer des produits forts, de suivre
une politique d'innovation offensive et de création permanente. L'innovation
doit provoquer l'enthousiasme du client et le design manager doit passer d'une
mentalité de cultivateur & une mentalité de chasseur. Pour mieux suivre le
marché, il faut le précéder [Dert 1997].

On différencie cependant les produits dynamiques (innovations radicales) des
produits statiques dans lequel le design se concentre sur les détails. Le design
ayant un role différent selon le degré de nouveauté, son interface avec les
autres fonctions production et le marketing sera donc aussi différente : pour un
concept, on accordera plus d'importance a la formation du consommateur et
du personnel interne. Pour un produit statique, on privilégiera la réputation de
la marque et le service apreés vente [Hollins & Stuart 1990]. Des innovations
de rupture modifient les facteurs d'évaluation des produits par les consomma-
teurs et entrainent des réactions de résistance a I'adoption mentale de 1'innova-
tion. L'esthétique peut réduire ou augmenter la réceptivité au produit [Veryzer
1998]. La forme a un impact sur le niveau d'intention d'achat et sur Ia corréla-
tion entre perception de la qualité fonctionnelle et de la qualité esthétique
[Looschilder & al. 1995].

Le management de l'innovation engendre des processus qui infusent un
concept fort de produit dans tous les détails de sa conception. Il implique de
nommer des managers de produit 4 forte responsabilité, ou un champion du
concept avec un coordinateur de projet qui ait un véritable pouvoir de décision.

Ainsi en est-il de |'exemple de la Twingo chez Renault : La direction des avant-
projets fravaille en 1986-1987 & un projet rentable de voiture attractive qui ne
concurrence pas trop une autre Renault et qui aurait un style spécifi que fort avec
un intérieur transformable. Le projet W60 sort du garage. Le projet est relancé
en automne 1988, les études markefing confirment la pertinence du nouveau
concept d'une offre automobile unique dont le principe semble bien accepté si le
produit est fort. Fin 1988, sur le plan du design extérieur, le débat est loin d'étre
clos. Les résultats du test marketing étaient trés clivants : on adore ou on n'aime
pas du tout le projet. Patrick Le Quement, directeur du design se souvient de cette
semaine comme de |'une des plus longues et des plus solifaires. Il envoie ce mot
désormais célébre & son président pour |'aider & passer outre : « Je préfére un
style instinctif & un marketing extinctif » [Midler 1993]. [
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Cette gestion conceptuelle de l'innovation concerne surtout des produits qui
sont des innovations radicales que toute entreprise quelle que soit sa taille peut
étre ameneée a lancer [Ettlie & Rubenstein 1987].

Le produit devient un concentre de I'organisation. La maniere dont est congu
le processus de création renvoie a la conception que se fait l'entreprise d'elle-
méme. Le produit est alors le reflet de la représentation que 1'entreprise se fait
du marché. Structurer 'offre, c'est structurer I'organisation.

L'entreprise Kanebo (entreprise textile japonaise) ou au sein du département
marketing coexistent deux départements : un département « pull » ou marketing
de la demande dirigé par un cadre de culture marketing et un dépar fement
« push » ou marketing de |'offre dirigé par un ingénieur R&D qui ont chacun des
équipes pluridisciplinaires avec des designers. Ce qui per met d'intégrer des logi-
ques contradictoires. [

Face aux deux modeles classiques de I'entreprise « orientée technologie » et de
l'entreprise « orientée marché » apparait une entreprise d'un autre type
« orientée interaction ». L'entreprise interroge la société, définit une attente
universelle et propose une offre qui « révolutionne » le marché. Le design a
pour fonction d'innover en injectant de l'intelligence dans I'offre : il est centré
sur l'interaction sujet / objet. Dés la phase de conception de l'objet, on s'inter-
roge sur le rdle qu'il pourra jouer dans I'imaginaire social. En conclusion, la
constitution de 1'offre est vue comme un apprentissage organisationnel a

travers le faire : a force de faire des produits, l'entreprise va apprendre a
apprendre [Hetzel 1994].

Design et management de la technologie

Le management de la technologie pose un regard transversal sur les ressources
ou champs technologiques que I'entreprise maitrise, quel que soit le segment
dans lequel il est appliqué. 11 est difficile pour une entreprise établie de générer
des discontinuités technologiques, ce qui fait souvent le succes de nouveaux
entrants dans une industrie. L'inertie tend a contraindre la vision des managers
sur ce qui est technologiquement possible [Ehrnberg & Jacobsson 1996].

Le management technologique se caractérise [Grange & Roche 1998] par :

m la refonte de I'ensemble des méthodes d'implantation des techniques pour
les mettre au service de I'entreprise et de ses utilisateurs ;
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m la maitrise du processus de création industrielle, c'est-a-dire la mise en
ceuvre d'un systéme d'organisation du travail, qui permet a la fois l'inter-
vention quasi-simultanée du plus grand nombre de personnes concernées
et la conservation du leadership de projet ;

m l'évolution du comportement individuel, c'est-a-dire le retour sur la
ressource humaine responsabilisée.

L'appel & plus de créativité, a plus de connections entre les bonnes idées doit
associer la contribution de personnes de cultures différentes pour que la
complexité ne puisse étre circonscrite par un seul esprit. L'imaginaire devient
un carburant indispensable au management technologique, ce qui est favorable
au design. Parmi les nouvelles solutions & trouver, la capacité a modeler
I'imaginaire des personnes semble la plus prometteuse tant pour l'imaginaire
de création (imaginer une solution) que pour un imaginaire d'intégration
(traduire une invention en innovation).

Le client, au centre de l'organisation, développe dans l'organisation un mana-
gement par les processus [Diridollou & Vincent 1997]. La logique de la qualite
s'est déplacée de la qualité du produit vers la qualité de I'organisation. Une
entreprise orientée clients saura : mettre en ceuvre une stratégie claire et un
cadre de cohérence entre compétences et processus, focaliser la chaine client-
fournisseur sur la plus-value apportée au client final, contractualiser la relation
client-fournisseur, centrer le management sur les causes et la prévention, déve-
lopper I'amélioration continue des processus transversaux et considérer le
client final comme juge de paix. L'entreprise est partagée entre une logique des
métiers et une logique du projet. La logique & dominante processus entraine
I'arbitrage par le client, seul juge de la prestation qui lui est livrée et du niveau
de qualité pergu. Or, indifférents a la sophistication technique du produit, les
utilisateurs pergoivent souvent sa valeur a travers les caractéristiques générales
du design [Moody (in DP) 1982].

Design et transfert de technologie

Pour maintenir sa compétitivité, une entreprise aborde le management de la
technologie selon deux voies : soit elle privilégie a tout prix la défense de son
avance technologique (rétention), soit elle préfére mener unc guerre de
mouvement et accepte de diffuser, au moins en partie, ses technologies en
espérant imposer un standard au marché (diffusion). Ce qui suppose d'étre en
permanence capable de destruction créatrice. La stratégie technologique d'une
firme est I'expression privilégiée de son processus d'apprentissage qui recou-
vre la fagon dont elle traite et transmet l'information. Dans le modele schum-
peterien, la technologie d'une entreprise peut &tre considérée comme un
ensemble de connaissances contenues dans des objets, des documents ou dans
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le cerveau de certains individus. Les formes d'apprentissage collectif condi-
tionnement les stratégies technologiques. Les connaissances les plus diffusees
donc les plus accessibles pour les consommateurs sont celles contenues dans
I'objet lui-méme [Boisot & al. 1995 ]. Selon les caractéristiques de leur strate-
gie technologique, la focalisation de la stratégie design differe : si l'on vise le
leadership technologique, on va privilégier la créativité ; si l'on suit le leader
on se centrera sur les besoins de 'utilisateur, si on fabrique du « me foo » on
privilégie la capacité a produire [Holt 1991].

Le design a un réle a jouer dans la diffusion de nouvelles technologies par le
marché et dans leur succés commercial. Un audit ou un brief de design impose
un diagnostic technologique [Cooper & al. 1995]. Le management reconnait
l'importance du transfert de technologie d'une industrie & une autre et de la
diffusion de la technologie pour I'évolution technologique [Hargadon 1997,
1998]. Les designers sont des « courtiers en connaissance ». Une étude qui a
porté sur I'une des plus importantes agences : Design IDEO révele comment
le design peut jouer un role dans le transfert de technologie avec le designer
comme courtier en technologie. Un courtier en technologie dépend de son
réseau et de la mémoire de l'organisation dans un processus de pollinisation
croisée. La technologie utilisée dans les produits passés est une information
utile pour concevoir de nouveaux produits. Ce qui est a rapprocher de I'impor-
tance des réseaux dans l'innovation.

Le chercheur, aprés avoir identifié trente projets, qui introduisent des solutions

Lecl'!niques incorporées d'autres industries, développe un modéle sur ['appor t du
esign

m quant & I'acces & la technologie : le déficit dans les flux d'information entre les
lndushjles expose les designers d'IDEO & des solutions techniques qui sont
potentiellement valables mais invisibles aux autres

m quant & |'acquisition : les designers apportent ces solutions techniques dans la

mémoire de I'organisation et pour une utilisation potentielle dans des futurs
projets

® quant au stockage : ces solutions techniques potentielles restent en mémoire
sl . X . ;
jusqu'd ce que d'autres projets de design arrivent et puissent en bénéfi cier

m quant & |'extraction : les designers qui fravaillent sur des nouveaux produits
vont extraire des solutions techniques de la mémoire de I'organisation dans

des formes appropriées pour s'ajuster & de nouvelles combinaisons qu'ils sont
en train de créer

® quant aux résultats : les designers créent des solutions de design qui sont des
combinaisons nouvelles de solutions qui existent.
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Dans leur guide méthodologique, on recommande aux collaborateurs designers
de créer des opportunités pour augmenter le réseau d'IDEQ et leur connaissance
de l'industrie. Et le programme de recrutement de nouveaux designers fient
compte de ce réle de courtier technologique. |

Dans le passé, 1'innovation organisationnelle était la force qui suscitait le chan-
gement technologique et social. Il semble que les forces sociales seront celles
qui détermineront le changement technologique et organisationnel dans la
prochaine vague. Mais I'émergence de cette vague est retardée par le maintien
de déterminismes du passé [Sweeney 1996]. La technologie n'est utile pour
l'entreprise que quand elle peut étre utilisée par le salarié. Le transfert de tech-
nologie est de l'apprentissage. L'usage d'une nouvelle technologie tend a aider
le changement organisationnel [Levin 1997]. L'intégration de la technologie
dans la stratégie de l'entreprise n'implique pas systématiquement la valorisa-
tion de la technologie.

Le nouveau modéle de management de la technologie s'applique a toutes les
activités et 4 tous les processus technique, administratif et interpersonnel. Ce
nouveau paradigme du management de la technologie est de nature systémi-
que et son orientation holistique [Badawy 1996] comme le design.

Le simple fait de maitriser une combinaison technologique n'est pas une
garantie de succes, d'autres facteurs entrent en ligne de compte. Le systeme
technique est un paradigme socio-technico-économique et, dans cette articu-
lation complexe, le produit est un élément cle. Le produit est un systéme, une
matrice de composants qui combine les fonctions et les technologies
employées dans une seule unité qui rassemble tous les agents de l'entreprise
[Maisseu 1995]. 11 y a quatre familles de technologies qui auront d'ici 2025 des
offets sur nos sociétés : les technologies de l'information, la génétique, les
matériaux et 'énergie et I'environnement [Coates 1997]. La nature des rela-
tions entre design et innovation technologique varie selon le cycle de vie de la
technologie dans l'industrie [Walsh 1995].

Vers un « design dominant »

L'innovation design est l'utilisation d'un nouveau savoir qu'il soit d'ordre tech-
nologique ou marketing. Comme toute innovation, elle a un double impact :
économique et managérial sur l'entreprise. Elle améliore la competitivité de
ses produits et change ses capacités [Afuah 1998].

On peut classer l'innovation design selon le type de nouveau savoir qu'elle
génére : savoir sur les composants du produit ou savoir architectural (savoir
sur les liens entre les composants). Une innovation incrémentale améliore les
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savoirs composant et architectural. Une innovation radicale détruit les savoirs
composant et architectural.

Le succés d'un innovation design va varier selon la place de l'entreprise dans
son secteur. L'expérience d'un secteur n'est pas toujours une garantie du succés
de l'innovation. Les nouveaux entrants feront souvent mieux quand l'innova-
tion est radicale. Mais comme le succés de l'innovation demande d'autres
compétences que technologiques, les entreprises bien installées dans un
secteur peuvent se rattraper par leur connaissance du marché.

Le caractére radical ou incrémental de l'innovation pourra étre vu différem-
ment selon les différents maillons de la chaine de valeur. Mais plus I'innova-
tion est radicale pour une entreprise, plus elle aura intérét a se tourner vers
I'extérieur pour gérer l'innovation et, en particulier, vers les coordinateurs que
sont les designers.

L'intégration d'une nouvelle technologie dans une industrie est un processus
dynamique qui va vers la construction d'un design dominant. Un design domi-
nant se dit d'un design dont les composants majeurs et les concepts sous-
jacents ne varient pas de maniére substantielle d'un mode¢le a l'autre.

Ce processus suit deux phases :

m une phase d'incertitude technologique et de marché, ot les designs sont des
expérimentations sur le marché et la concurrence se fait sur les caractéris-
tiques du produit,

m une phase d'émergence d'un design dominant ot I'accent est mis sur I'inno-
vation de processus.

La capacité d'une firme a faire en sorte que son design devienne le standard du
secteur dépend du degré d'incertitude technologique, qui dépend elle-méme de
la complexité de la technologie et de son stade d'évolution. Plus I'innovation
est complexe, plus grands seront a la fois le role de facteurs non techniques
dans le succés de l'innovation et le risque de voir le nouveau design échouer.

D'ou l'importance pour le designer de susciter dans I'organisation une gestion
orientée processus qui mettra I' accent sur la maniére dont le travail est fait et
donnera ainsi moins d'importance aux barrieres entre les fonctions de 1'orga-
nisation. Une orientation processus adoptera le point de vue du consommateur
[Davenport 1993] tout comme le fera le design.

Le développement de la coordination par le design

Une des clés de la réussite des entreprises compétitives réside dans les liens
étroits qu'elles ont su établir entre le marketing et la recherche d'une maniére
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3 la fois permanente et flexible. Les caractéristiques des reseaux de relations
et 1a complémentarité des actions et les conflits font partie des problémes orga-
nisationnels & résoudre. Ainsi, 1a perception par la R&D de la qualité et la
quantite d'information qu'elle regoit du marketing peut contribuer de maniére
significative a des ruptures de communication. Ces problémes affectent la
crédibilité de l'interface et peuvent sérieusement nuire au recours du marke-
ting dans le processus de lancement de produit nouveau. 11 est donc important
de développer dans l'entreprise un climat qui conduise & une coopération inter-
fonctionnelle [Gupta & Wilemon 1988].

L'intégration entre la fonction R&D et le marketing est fondamentale pour le
succés de I'innovation. La coopération et la communication entre ces fonctions
augmentent les chances de succés [Griffin & Hauser 1996]. Mais les obstacles
4 la communication et & la coopération sont nombreux : barriéres de person-
nalité et de culture quant a la tolérance, 3 I'ambiguité, problemes de langage,
barriéres organisationnelles et manque de soutien de la direction envers l'inte-
gration, barriéres physiques. 11y aura moins de conflits et plus de flux de tran-
saction si l'intégration entraine plus d'interdépendance, d'interactions entre les
groupes, ce que le design peut susciter. ['interaction est influencée par la
perception de la dépendance pour achever les taches. Plus une fonction croit
qu'elle dépend d'une autre fonction, plus grande sera l'interaction et les flux de
ressources 4 travers les frontiéres fonctionnelles. Or le design par définition se
sent interdépendant de la R&D et du marche.

Pour réussir, le design management doit se fixer cette intégration comme
objectif et utiliser a cet effet linformation communiquée, les transactions a
travers les frontieres des fonctions et la coordination des processus pour résou-
dre les conflits. Différentes décisions peuvent atre prises : délocalisation,
mouvement de personnel, systéme social informel, structure organisationnelle
en matrice, récompenses, processus de décision intégrateurs formalisés... Les
faiblesses en matiere inter-fonctionnelle s'expliquent par des roles mal définis
ou des projets mal choisis, le manque de communication ou de recours aux
équipes pluri-disciplinaires. Mais aussi par des raisons dues a un déficit de
gestion du design : réponse trop lente du design, une fonction marketing qui
ne comprend pas le processus de design, peu de respect mutuel entre les fonc-
tions marketing et design, une fonction production qui n'est pas assez intégree

au design [Cooper & al 1994).

L'interface entre design et ingénierie implique de trouver une meilleure
compréhension entre haute technologie et mécanique de base. Pour combattre
le snobisme de la haute technologie, on pourrait transformer un grand nombre
de produits technologiques sophistiques en produits mécaniquement simples
de meilleures qualités et réciproquement. Dans l'ingénierie, le design et la
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restructuration interne. En prenant l'exemple d'une PME, Brun parle du
« Design Management comme aide au management » ou comme aide au
décloisonnement des fonctions et a la mise en place d'une gestion par projet.
Le designer capable de servir d'interface entre le consommateur (ou l'environ-
nement) et l'entreprise va accroitre le champ des possibles par une démarche
globale d'image du produit. Le design joue un role d'aide au management et
d'apprentissage [Brun 1998] : le design sert alors d'intégrateur comme nous
l'avons déja évoqué dans le concept d'intégrité du produit [Fujimoto 1991].
Les liens entre la stratégie et le design doivent se faire & travers d'autres liens
‘nterfonctionnels comme design et marketing et design et production [Phatak

& al. 1989].

Le cas de la Renault Twingo est un bon exemple du rdle du design dans la modi-
fication de la structure organisationnelle [Le Quement 1994]. Le pari duv PDG
etait la refonte du processus de développement. Ce projet franchit le fossé qui
sépare deux générations d'organisations, celle des projets engagés avant 1988
ot celle des directeurs de projet rattachés & la direction générale avec des chefs
de projets détachés par les directions méfiers. Monsieur Dubreil qui venait de
iravailler sur le projet Mégane, est nommé le 25 janvier 1989 Direcfeur de projet
avec trois mois pour démontrer qu'il peut étre rentable. Ce qui entraine une
bataille pour la rentabilité sur les achats qui représentent 70% du coit fotal du
véhicule. Au printemps 1990, une nouvelle organisation est mise en place en
« groupe fonction » dont ['objet est de forcer la communication inter-méfiers et
d'améliorer la maitrise du programme, selon les frois critéres qui consfituent le
« triangle d'or du contréle des projets : qualité, colts, délais ». La voiture est
découpée en une trentaine de sous-ensembles. Sur chacun d'eux est constitué un
groupe réunissant sous la responsabilité d'un pilofe, les inter venants des diffé-
rents méfiers. Un représentant de ['équipe de projef est présent dans chaque
groupe pour faire le lien avec la direction du projet et les autres groupes. Dés
lors et jusqu'a la sortie du véhicule, ces groupes vont metire sous contréle le
projet c'est-a-dire relever tous les &vénements qui sont dans le périméire de leur
responsabilité et évaluer leur impact en termes de qualité, cot, délai. La direc-
fion de projet formalise des contrats avec les différents responsables métiers pour
sceller les engagements pris, les stabiliser jusqu'a la sortie de la voiture : « Nous
voulons des acteurs impliqués, pas seulement consultés » [Midler 1993]. o

Le role du responsable du design est d'organiser les méthodes de travail du
département design afin de s'engager vers un modele de management intégre
de l'innovation. Il s'appuie sur la conception coopérative et sur les notions de
temps, d'espace. de concept et d'attitude, qui doivent étre intégrées dans 1'inno-
vation et donc, dans chaque cycle de probleme a résoudre. Ce qui implique de
gérer ensemble, dans le management de projet de design, le processus de
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communication et le processus de production. L'objectif est la gestion e

boucle de chaque cycle du projet pour développer le partage du concept et 1n
confiance mutuelle. L'organisation collective de services d'experts spf':(:iaIisé;l
c!ans les programmes de conception pose de constants problémes de coordina-
t10111 et de planification malgré la capacité de l'outil informatique a transmettr

et a par'tager l'information. Cet univers multi-domaines qui est celui de l:
conception semble nécessiter l'intervention de compétences pluridisciplinai-

res. Leur formati ; ; - i ; - -
ey ion prédestine le designer ou l'architecte a ce role [Lebahar

Le design management se concentre sur les activités ol viennent se mélanger
les processus du produit et les processus de production. Par exemple, la fabgri-
cation des prototypes fonctionnels pour les tests. La gestion de la fa:brication
est souvent 'séparée de la gestion du produit-concept. Il est préférable de chan-
ger ,de pratique et de faire que le test du produit devienne la répétition du
s.chema. de fabrication d'utilisation du produit. Réduire les délais de concep-
tion doit étre une priorité de la fonction design. La vitesse des processus eI:t
une qopYelle norme d'efficacité des entreprises d'ot le nouveau modéle de la
reactn.nte : puisque la demande n'est pas prévisible, il devient inutile d'orienter
abgtraltement les efforts créatifs de I'entreprise avec les études de marché. Ce
qu'il faut, c'est procéder comme au poker : mettre le produit sur le march.é et
« payer pour voir ». La concurrence par l'offre est la forme moderne de la

concurrence. Il est important de p ir réagir vi i
L ouvoir réagir vite surtout si l'on n'
prévoir. i

Design et communication inter fonctionnelle

Lf: succes de l'ingénierie simultanée provient de la culture du groupe et du
développement de méthodologies structurées comme au Japon [Barkan 1991]
Cette culture du groupe est souvent absente de I'éducation des designers Mais‘
tous'ces problémes de communication, de coopération, de confiance en‘s.oi et
de Qeveloppement des compétences favorisent I'émergence de responsables de
design avec un haut niveau de responsabilité [Holland 1995]. Les ingénieurs
se sopt appropriés le concept d'ingénierie concourante, ont développé des
techniques de gestion mais se faisant ont éloigné le lancement de produit
nouveau de la stratégie. Or ce qui est important c'est la notion de changement
continu et de changement culturel [Ingram & Heppenstall 1996] LE diffe-
rence entllre faire les choses en parallele dans un processus de « Tota.l Design »
et 1‘mgén1erie concourante vient de I'organisation de la communication ifter-
fonctionnelle. Le processus de design est un cercle dans lequel le designer ou
le responsable de design reste le champion du produit [Hollins 1995]. Le
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desien est un processus continu : il est donc raisonnable de garder en lace des u'il faut struct ' .
g P g p q ucturer en s'appuyant sur des instruments rationnels et sur la

équipes de conception bien apres le lancement du produit [Whitney 1988].

La fonction design s'intégre a un management par projet de l'innovation. Cette
notion renouvelle 1'idée méme du projet de design qui devient un moyen dyna-
mique de changement de l'organisation et un moyen de structurer méthodique-
ment la réalité a venir du concept a concevoir. Des équipes de design et des
centres de design apparaissent dans des structures organiques qui vont parta-
ger l'information, se centrer Vers le client plutot que vers la fonction. L'intérét
d'une structure organique pour le lancement de produits nouveaux augmente
avec le degré d'innovation du produit. Plus il y a congruence entre le
mécanisme de coordination et le degré de nouveauté du produit, meilleurs
seront les résultats du processus de lancement en termes de mesure objective
de la performance du produit et de I'équipe, d'attitudes des membres pendant
le processus et d'efficacité du lancement de produits nouveaux [Olson & al.

1995].

Le design entre dans un effort commun d'ingénierie concourante pour laquelle
la somme des actions individuelles et des actions de I'entreprise doit &tre diri-
gée vers un effort unique entre individus et groupes 3 1a fois dans l'entreprise
et 4 l'extérieur. Le design g'intégre comme processus dans cet ensemble de
processus par lesquels des agents, issus des différentes parties de l'entreprise,
et des personnes de l'extérieur collaborent activement a la réalisation d'une
tache ou d'un objectif commun. On est passé¢ d'un modele d'organisation
linéaire trés controlée, avec des taches qui nécessitent peu de compétences,
vers un nouveau modele ou les taches majeures sont le travail en équipe, les
compétences, I'interchangeabilité des taches et la capacité a se gouverner 50i-
méme et ou l'important est de construire la confiance [Rhodes & al. 1995].

Autour du directeur de projet, une équipe est constituée comprenant des chefs
de projet qui représentent chaque métier, dont le chef de projet design. La
réalisation de cette convergence des efforts nécessite de nommer un directeur
de projet indépendant des fonctions ou métiers de l'organisation. Le chef de
projet coordonne les efforts de tous les participants ou métiers dont la fonction
design. La structure en réseau se substitue 2 la hiérarchie. La coopération et la
délégation mutuelle de pouvoirs remplacent les relations de rivalité et d'auto-
rité. Dans l'approche moderne de la direction de projet, I'homme projet est un
homme d'influence hors de la hiérarchie opérationnelle. Chez Renault, les
directeurs de projet sont chargés par la direction générale de conduire I'ensem-
ble des opérations nécessaires au développement et a lindustrialisation des

véhicules.

11 faut associer volontarisme et réalisme, adhésion et vigilance. En effet, la
nature combinatoire de l'innovation implique une multiplicité de points de vue

154 © Editions d'Organisation

subjectivite.

:.:USZ.; Tc\ivm.go est L'Jnlexemple parfait ob deux hommes nouveaux PDG et direc-
esign vont s'opposer aux évidences des calcul i i¢

e : pose es caleuls, mais aussi & celles de
passée, en janvier 1988 lors de la décision d'orientati

Vexpérience pa: ' _ 4 . écision d'orientation de style :

que le projet qu'il fallait choisir devait &tre celui i

italien parce qu'il n'était i o
pas possible pour un niveau de créativité

. ‘ . ivité acceptable

que cela puisse venir de Renault... J'ai défendu le projet Renault non seulF;menf

pour ses potentialités mais aussi o it réi

‘ parce qu'il fallait ré i i

B e q introduire la notion de
=]

Le di . .
]e(; cilirecteur (;ie projet doit comprendre le « grand dessein », comprendre aussi
sques du projet qui sont trés divers : i
B 11 s et créer un esprit d'équipe ent
r . - . . re
Ligiltpe :f}slb;?det I'équipe invisible des partenaires du projet. Le bonpchef de
est un fédérateur qui doit intégrer le -
: processus d'exploration de bi
naisons nouvelles et d'acquisition d'i i i fakedh
informations ce qui réduit I'i i
le processus de décision i i i
par lequel l'identité de l'innovation s'
: | on par n s'affirme progres-
sivement, mais ce qui réduit le degré iberte i vl
gre de liberté. Le pilotage par 1'aval
responsabilisation du réalisateu j i s T
r dans le projet devient le m
: d oteur de l'appren-
tissage de la convergence des métiers. Un bon mélange de compétencesfech—

niques ne suffit pas a faire une bonne équipe d Sod .
rents pour chaque tiche. Auipede projet, il faut des profils diffe-

Design et architecture modulaire du modéle productif

L -
p;esss :geuzelles dc‘olmgtlons de la concurrence internationale ont engendré le
u modele de production « poussée » (taylori rdien) &
- aylorien-fordien) a un modele
¢e » (Toyota-Ohno). Le nouv cle ¢
. ' : eau modele émergent d
production flexible fut d'abord une ré i ' ; :
réponse aux modifications de |
des consommateurs, mai ibilisati e
, mais la flexibilisation du mod i
4 cons e de production d
- ; _ - pren
gntg;srs;:;e;?;nt;a“f?ggg d'une modification des structures relationnelles
ardelli ]. Les facteurs de réussite de I'i i :
e s e de I'innovation dépendent
enitives des dirigeants et de leur scisi
_ ‘ 1 processus décisionnel qui
‘ ' ; - ui
Lz;rg:e:?lon que l'innovation est majeure ou non [Salerno & Bénavent 199ql]
e ign managemen? ne peut ignorer ces nouveaux courants de l'entreprisé
ationnelle,et de gestion des savoirs [Tarondeau 1998].

© Editions d’Organisation

155




Design management

11 existe plusieurs modéles productifs qui sont des compromis de gouverne-
ment d'entreprise mais le modele du Toyotisme ou de « production au plus
juste » constitue le modele de référence dans l'industrie automobile, secteur
dans lequel le design a acquis un place particuliére. Si la préoccupation de
réduction de cofits reste primordiale, les entreprises découvrent que le volume
n'est pas la seule source d'économie potentielle. Il existe des gisements
d'économies dans la conception, en particulier dans le processus de conception
des parties non visibles du véhicule.

Une nouvelle architecture de la conception émerge : l'architecture modulaire
de la production. Un nombre important d'industries sont tentées d'étendre la
modularité du processus de production. Par exemple dans l'automobile, diffé-
rentes parties sont fabriquées a différents endroits et assemblés ensuite sur une
chaine d'assemblage) vers l'étape de conception [Baldwin & Clark 1997]. Le
secteur informatique laisse émerger un nouveau modele de structure de
I'industrie (Dellisme) sur la base de l'architecture modulaire.

L'adoption de ce nouveau modéle productif de conception modulaire
augmente le taux d'innovation d'un marché. La modularité développe l'innova-
tion mais augmente aussi le degre d'incertitude dans le processus de concep-
tion, ce qui est un défi pour le design.

L'architecture modulaire de 1'offre a plusieurs avantages pour le designer. Elle
permet d'abord de diminuer les cofits de conception, de production et de distri-
bution, mais aussi de générer une grande variété de produits, de développer
des produits « riches technologiquement », de mettre les produits plus rapide-
ment sur le marché. [Sanchez 2000].

Dans le systéme classique, la création recherche les attributs du produit définis
par la recherche marketing.

Dans le systéme modulaire, l'architecture du produit est congue comme un
moyen pour réaliser un effet de levier sur des variations du produit et des
processus. Ce changement modifie les types de savoirs du « know-how »
(compréhension pratique de comment marche le systéme) au « know-why »
(compréhension théorique de pourquoi le systéme fonctionne). Le lien entre
ces deux types de savoirs permet I'innovation du « know-what ».

Ce qui demande un autre style de design management : si les spécifications
de l'interface se trouvent dans le composant, on aura plus besoin d'équipes ou
d'experts comme les designers qui s'occupent des interfaces. Le role du
responsable du design sera d'encourager l'articulation de nouveaux savoirs et
la codification de son architecture.

Pour le marketing, la modularité permet de gérer le changement en faisant en
sorte que des éléments communs soient utilisés a l'intérieur d'une gamme de
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produits et dang toute la gamme. La coordination de la segmentation marché
a':fec des architectures modulaires de produits et de processus permet
d'augmenter le potentiel de la segmentation du marché. La modularité change

I'objectif de la création. Il ne s'agit plus de concevoir des produits mais des
plates-formes. [Sanchez 1999]

Donfler dans l'organisation une dimension fonctionnelle au design
modifie la gestion des processus d'innovation.
Le design développe une dimension conceptuelle de l'innovation.

Le design joue un réle dans le management de la technologie : le desi-
gner comme « courtier en connaissances ».

Le design management suscite un développement produit centré sur le
consommateur ce qui modifie le modéle de développement de
nouveaux produits : le designer comme « intégrateur ».

Le design management implique une gestion de l'innovation en équipe

projet et une cohérence entre le produit et les processus de développe-
ment des produits.
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onnie B. Briggs
Corporate Identity & Communications Manager
Ca

terpillar Inc

Diplémée de I'université de Wisconsin, Bonnie Briggs est éga_alement diplc}mée ](liu presh&—1
gieux Art Center College of Design de Pasadena. Avant de requnqre Caterpillar, elle occup
différents postes de directrice du design en Californie et en lllinois.

Ses initiatives envers la prise de conscience de l'importance d?l la rrt\ar?ﬁ c';r;r :nh;?fni IQ: ::‘2-
i€ i O ‘identité institutionnelle — tou -

niere dont le personnel pergoit le role de l'iden :

cun d'accepter sa part de responsabilité personnelle dans le processus de constrléctlon c:e;

la marque. Bonnie Briggs donne de fréquentes conférences pa_rtout dans le monde stu(;‘35

sujet de l'identité institutionnelle. Elle a publié de nombreux articles dans la presse e

études de cas. ' f

Elle est membre du comité directeur du Design Management .'nsgrutleA et ogcur;:emlsns‘m?g(;
i 2si i ame institut. Elle est membre de 'America

tions de présidente du conseil du méme instl : :
Graphic Arts et fait partie du conseil scientifique du programme de MBA de design mana

gement & distance de I'université de Westminster (GB).

Bonnie vit & Washington lllincis une petite ville prés de_ Pegria en llinois. Ston ft;ae::tzof:i::
dirigeait le département de design industriel dq Caterpillar jusqua sa retra} gtre ¢ étu.d e
fils Jason est consultant pour le Yankee Group a Boston et leur fille /—t\hson’reu seSes s
l'université d'lllinois. Quand elle le peut, Bonnie consacre son temps a ameliorer

de cavaliére.

Fonction actuelle -
Travaillant dans une entreprise trés décentralisée, j_g vois Ton role gomme cgh.;n d LiJ|Talrnc;2:
grateur, d'une influence, d'un professeur etd'un "faml_ﬂate_ur .Je travaﬂ’le pc_)u’rdla er[::'n rde
puis 30 ans & différents postes. Tous ces postes exngealgnt de la crgatuwte f_u'new1 ntee
ou d'une autre. Aucun de ces postes n'existait ava_nt q_u'l|3 ne me soient c_onllzs. cl>a e
actuel est Manager Corporate Identity & Commu;:uc.?rfons. (’_“@ poste est snueLaI\sam1I =
sion du Management de la Marque qui est rattachee a un pres@ept de groupel-.mii art e
faut l'appeler ainsi) comprend la stratégie de marque, la stratégie de comm

formation.
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La stratégie de marque et le management
de la marque trouvent leurs fondations
dans les principes du design. Ces princi-
pes jouent un réle guand nous cherchons
de nouvelles applications pour notre mar-
que ou pour notre métier. lls influencent la
qualité et I'efficacité de nos communica-
tions et stimulent notre organisation, les
fournisseurs et les distributeurs en les for-
cant & continuellement s'améliorer et a in-
nover. Mon travail implique beaucoup de
voyages dans le monde parce que les
68 000 personnes qui travaillent chez Ca-
terpillar en production, marketing et servi-
ces sont installées sur tous les continents.
Et les 210 revendeurs CAT qui emploient
90 000 personnes, représentant la mar-
que, sont présents dans le monde entier.

Mon équipe fonctionne comme une res-
source critique pour chaque personne qui
apporte de nouvelles opportunités d'affai-
res, qui doit faire des choix qui auront un
impact sur la marque Caterpillar ou qui
communigue au nom de la marque. La di-
rection générale de la marque a acceés a
toutes les unités opérationnelles et est im-
pliguée dans chaque décision qui con-
cerne la margue dans le monde entier.

Mes collegues chez Caterpillar me disent
que je dois me sentir fiere d'avoir amélioré
la prise de conscience de l'organisation
sur la valeur et la nécessité de I'évolution
de la marque. Quand on m'a demandé il y
a dix ans de diriger ce service, c'était pour
moi faire quelque chose que j'aimais faire.
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Mais soyons honnéte, a cette époque per-
sonne (dans aucune entreprise) ne voyait
vraiment le management de la marque
comme une fonction nécessaire et une
compétence critique. Il n'y avait personne
pour entrer en compétition avec moi pour
le poste.

Développer un langage commun et com-
prendre ce que notre marque signifie fut un
processus qui dura cing ans et continue a
ce jour. Le concept de "communication
d'une seule voix" fut le résultat d'une vo-
lonté de trouver nos racines. Il fut créé en
1992 au moment ou l'entreprise se dé-
centralisait.

J'ai géré un effort collectif qui nous a con-
duits & analyser nos valeurs, nos compé-
tences, nos attributs et notre positionne-
ment de communication.

A partir de cette information, nous avons
pu créer une série d'outils pour évaluer
toutes les décisions liées a la marque.
Nous avons ensuite congu un programme
de formation pour expliquer aux collabora-
teurs comment utiliser ces outils.

Petit & petit le concept d"une voix" s'est
diffusé a travers l'organisation. Il fait main-
tenant partie de notre culture d'entreprise.
Les salariés, les revendeurs et les fournis-
seurs sont habitués a ce concept et en res-
pectent le sens.

En conclusion

"J'aime ce que je fais ... et je ne me suis ja-
mais ennuyée un seul jour."
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chapitre 7

Design et stratégie :
la fonction transfor-
matrice du design

Gérer la fonction design au niveau stratégique, c'est gérer la contribution du
design au profit en rapprochant la politique de design de la formulation de la
stratégie ; définir la responsabilité et le leadership attribu¢ au design et sa
contribution a la culture de 'organisation ; rechercher des opportunités pour
des innovations en design et multiplier les manifestations des identités design
de 'entreprise. Sur la matrice d'intégration du design, ce troisiéme niveau du
design management vise a établir des liens entre design et fonction communi-
cation, design et direction générale.

Les entreprises modeles dans le domaine du design stratégique sont celles qui
considérent le design comme une compétence clé : c'est le cas d'Apple. Elles
sont de deux types : celles ou le design a toujours joué un role stratégique par
la volonté du fondateur et celles ou le design joue progressivement un role de
plus en plus important.

Nous pouvons prendre, comme exemples du role stratégique « inné» du
design, toutes les entreprises qui ont été fondees par un designer entrepreneur
dans la mode ou le textile, dans Ia distribution, dans le mobilier contemporain.
On peut citer Marimekko, Habitat, Tkea, Herman Miller, Cassina, Castelli,
Alessi, Braun, Olivetti mais aussi plus récemment Dyson en Grande-Bretagne.
Toutes ces entreprises ont en commun d'avoir une stratégie globale du design
qui fait pénétrer I'esprit du design dans tous les processus de 'organisation,
dans sa communication et ses produits.

Pour la firme Olivetti créée en 1908, graphisme, conditionnement, produits,
architecture et publicité sont des activités vues comme autant de manifestations
de I'identité de I'entreprise. Cette philosophie repose sur toute une organisation
du design dans |'entreprise et une tradition formalisée de collaboration avec les
meilleurs architectes pour la réalisation des usines et des produits. Elle prévoit
I'intégration de ces concepteurs dans la hiérarchie de I'entreprise au comité de
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direction, la protection de la créativité des designers installés & Milan, et non prés
de I'usine, pour qu'ils ceuvrent sur d'autres projets et gardent leur réle prospectif
dans I'entreprise. [ |

[Alessi 1998]. L'entreprise italienne Alessi a travaillé au cours de son histoire
avec les plus grands designers mondiaux. Successeur de son pére Carlo et son
oncle Ettore, Alberto Alessi arrive dans I'entreprise en juillet 1970 avec une vue
utopique de I'art multiplié. Il développe sa propre marque, véritable manifeste
culturo-théorique d'une nouvelle civilisation visant & of frir aux consommateurs de
masse de véritables objets arfistiques & des prix bas. |

Le modgle du design « acquis », qui est celui de Sony ou de Philips, montre la
valorisation progressive du design dans I'entreprise. Pour Sony, cefte valorisation
est lige & la personnalité de I'un des fondateurs Akio Morita qui, & la suite du
lancement du walkman dans les années 1980 par une équipe de projet, crée un
centre de design PP - résumé pour Product, Presentation, Proposal, Promotion -
regroupant plus de cent trente designers. Dés 1984, ce centre de design, ratta-
ché au siége, est organisé selon une logique consommateur et non par structure
de produit. [ |

Chez Philips, l'arrivée de Robert Blaich comme directeur du design coincide avec
le renforcement du pouvoir des designers vers 1980. Il existait déja un dépar fe-
ment de design central avec un directeur du design rattaché & la direction géné-
rale et des designers répartis dans le monde. La direction est réorganisée et le
service recentralisé autour de six responsables du design organisés non plus par
pays mais par produit (cf. schéma chapitre précédent). La réorientation de la
gamme produits et des processus de lancement de produits nouveaux aboutit &
une gestion de |'innovation autour de frois forces égales : markefing, production,
design. Et I'on donne au design une vraie force d'anficipation des marchés en
créant des comités de recherche prospective et des ateliers & thémes ou |'on fait
venir des experts externes en design afin de développer des concepts qui seront
présentés deux fois par an & la direction générale.

Ce troisiéme niveau du design management ou celui du design dans la straté-
gie de l'entreprise est aussi celui des décisions pour gérer la cohérence entre
les projets de design : design des produits, design de I'identité institutionnelle
et design de l'espace, espace de travail ou espace commercial. Mais a ce
niveau, le design management a aussi un role a jouer dans la transformation de
la vision de l'entreprise et de sa relation avec son environnement. Nous abor-
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derons successivement la place du design dans la gestion de 1'identité puis sa
place dans le changement organisationnel et dans la définition de la mission de
l'entreprise.

La place du design dans la gestion de l'identité

La communication symbolique repose en amont sur I'élaboration du projet
d'entreprise et sur des choix stratégiques clairs. La réalisation d'un programme
d'identité visuelle ou d'un aménagement de l'espace exige en effet une
définition précise des objectifs stratégiques et la formulation explicite des
valeurs de I'entreprise. Ce n'est qu'a cette condition que le design est suscepti-
ble de faciliter le dialogue entre l'entreprise et son environnement.

L'entreprise selon sa stratégie choisit un type d'identité graphique institution-
nelle [Olins 1989, 1974] :

m identité monolithique, si elle adopte un seul nom et un seul style visuel
partout ou elle se présente,

m identité d'endossement, si elle souhaite fédérer un ensemble d'entreprises
et affirmer sa présence en tant que groupe,

m identité de marque, si l'entreprise choisit d'exister par ses différentes
marques.

Le design graphique et le design d'environnement interviennent au niveau
intermédiaire dans la construction d'une image, entre le niveau du diagnostic
et de l'identité et avant celui de I'audit ou du contrdle de I'image percue. Les
designers graphiques ou d'environnement ne créent pas des images. Ils créent
des formes qui reflétent la personnalité d'une organisation. Le design graphi-
que est ce que l'on veut étre, I'identité ou la personnalité, ce que l'on est,
l'image ce que l'on parait étre. Le graphisme refléte 1'identité ou la personna-
lité, il aide & construire une image positive (figure 7.1).
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IDENTITE DESIGN IMAGE PERCUE
PERSONNALITE ESPACE TRAVAIL IMAGE DE MARQUE
ESPACE COMMERCIAL
GRAPHISME
diagnostic test audit
ce que l'on est ce que l'on veut étre ce que l'on parait étre
(age que l'on a) (age que I'on se donne) {4ge que I'on vous donne)

Figure 7.1 : Place du design graphique et d'environnement
dans l'identité et I'image

L'identité graphique d'une organisation
Le graphisme — de marque, d'entreprise, d'organisation — est une forme
visuelle qui résulte de l'organisation d'un ou de plusieurs des éléments
suivants :
m le logotype ou choix de caractéres d'imprimerie ou le dessin particulier de
lettres constituant un ensemble typographique personnalisé,
s l'embléme, élément facultatif du graphisme. L'embléme comprend un ou
plusieurs sous-¢léments suivants :
« couleur : tout graphisme a une couleur souvent plusieurs et une version
en noir et blanc
+ sigle ou lettre initiale ou groupe de lettres initiales constituant unc
abréviation : IBM
+ symbole ou forme figurative ou abstraite choisie pour personnaliser le
graphisme
. cartouche ou forme permettant d'enfermer certains ou tous les eléments
visuels d'un graphisme de maniére 2 mieux les organiser et a en faciliter
l'utilisation.
Différentes organisations de la forme graphique sont possibles.
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Par exemple, Coca-Cola est représenté par un logotype et une couleur, Renault
par un symbole seul, Citro&n par un symbole et un cartouche. |

Le graphisme sigle est un choix difficile mais il est possible de créer avec des
lettres ou un nom un style graphique reconnaissable. Il existe plusieurs types
d'écriture : la calligraphie, 1'écriture typographique, l'écriture pictographique
avec symboles. La typographie est aussi souvent associée 4 une ligne qui vient
renforcer 1'écriture typographique. [Delorme 1991]

Les mots par ailleurs sont des images. Il ne faut pas croire que choisir entre un
graphisme 4 dominante typographique et un graphisme 4 dominante symboli-
que revient & choisir entre un mot et une image. Les lettres sont des dessins.
Certaines lettres ont un langage architectural symbolique. Le graphisme a
dominante symbolique, plus facilement mémorisable est souvent préféré au
nom. Il existe deux grandes catégories de symboles : les symboles abstraits et
les symboles figuratifs. Les symboles abstraits sont des formes comme le
rond, le carré, le rectangle, le triangle ou d'autres formes moins prégnantes
comme le losange, le blason, l'ovale, I'hexagone, le parallélogramme. Certains
graphismes de marque ont des formes géométriques originales : exemple
Carrefour. Pour choisir un symbole abstrait, il peut étre souhaitable d'utiliser
les symboles les plus universels et les plus facilement mémorisables comme le
rond ou le carré. Mais en réaction a la prolifération de ces formes abstraites,
qui banalisent les codes graphiques d'un univers concurrentiel, on voit se
dessiner une tendance vers un retour aux racines et aux formes descriptives.
On distingue deux degrés dans le caractére figuratif d'un symbole : le symbole
associatif qui décrit le produit ou l'activité de maniére directe, le symbole allu-
sif qui décrit le produit et I'activité de maniére indirecte. Il existe plusieurs
types de symboles descriptifs.

Par exemple, le produit pilote de I'entreprise, un outil symbole de I'activité de
I'entreprise, des graphismes avec un animal (Ferrari), des graphismes avec un
végétal (Apple), des graphismes avec des éléments naturels comme la coquille,
les étoiles, les cristaux de neige, et des graphismes avec des figures (trident Club
Meéditerranée, diligence Hermés). [

La qualité d'un graphisme s'analyse selon deux criteres : la qualit¢ intrinséque
de la forme visuelle, son équilibre, son accent, la relation fond / forme et la
qualité extrinséque, sa qualité fonctionnelle, reflet de I'identité de I'organisa-
tion de son histoire et de son métier, son caractére distinctif. Un équilibre est
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a trouver entre différenciation et nécessité de perception d'appartenance du
signe & l'univers en question. Exemple le Crédit Agricole .et le métier de ],a
banque et son caractére systémique. La richesse d'un graph1srpe peut s‘app.rf?-
cier par sa facilité d'utilisation et par ses possibilités de déchnal.son publici-
taire et architecturale. Mais la qualité essenticlle d'un graphisme est de
communiquer les objectifs de I'entreprise 4 son marche cible.

Le systéme d'identification visuelle est un programme qui relie des composan-
tes visuelles d'une firme d'une maniére distinctive, cohérente et économique.
La différence entre un systéme d'identification visuelle et un graphisme reside
dans la complexité et le nombre des supports d'utilisation du graphisme, mais
aussi dans la volonté de créer une cohérence par l'unicit¢ du message et
d'imposer des normes graphiques a tous. Un livre de normes récapitu’le, sous
forme de classeur, les différentes solutions graphiques. Assez onéreux il
présente cependant I'avantage de donner un caractere trés ofﬁciell au cbange-
ment de graphisme. Les différents chapitres du livre de normes suivent 1'1r.1ven—
taire de base de l'espace visuel de l'entreprise : éléments de base du graph1sm§,
papeterie, documentation promotionnelle et technique, véhicules, communi-
cation batiments et produits. Une entreprise peut choisir de mettre l'accen'f sur
un chapitre du livre de normes selon sa stratégie et son métier. L'in_formathue
permet d'intégrer les normes graphiques directement dans les ordinateurs du
personnel utilisateur.

Le design de I'espace de travail et commercial

Une autre composante de I'identité est le design des espaces et batiments. .Les
batiments nécessaires 4 toute entreprise peuvent se diviser en deux catégories :
l'espace de travail : bureaux, siége social et usines et I'espace commercial.:
stand d'exposition, boutiques, agences. L'intérét des entreprises pour 1‘.arch1—
tecture s'explique par I'impact d'une architecture originale en termes d'image
et d'une architecture fonctionnelle en termes de rentabilité. L'architecture
devient un média permanent de I'organisation. Une architecture fonctionnelle
améliore la rentabilité immobiliére et se met au service de la politique de
ressources humaines.

L'entreprise danoise Novo, spécialisée dans le diabéte, cons!dére que le Design
de I'espace de travail est stratégique en matiére de gesfion des ressources
humaines : si le personnel trouve ses postes de travail attractifs, elle espére que
cela stimulera sa créativité. [ |
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Par ailleurs, l'entreprise change dans ses structures. La fluctuation des organi-
sations implique une redistribution fréquente des hommes et des espaces et
engendre de ce fait un nécessaire flexibilité de I'architecture. L'aménagement
intérieur a un impact sur la performance : des secteurs entiers de I'économie et
des services comme la banque ou la distribution découvrent une nouvelle
forme de concurrence ot l'ambiance de I'espace commercial devient un atout
en matiere d'image et de rentabilité commerciale.

Le design de I'espace de travail a pour fonction élémentaire de loger I'entre-
prise. Considérer l'architecture de l'espace de travail uniquement sous cet
angle conduit souvent a ne voir en celui-ci qu'une charge financiére non
productive que I'entreprise doit minimiser. La notion méme de design n'appa-
rait que dans le cas ou l'entreprise dépasse cette vision de I'espace de travail
comme une simple charge et apprécie I'espace de travail par son impact sur
I'efficacité de 'activité qui s'y déroule. L'architecture contribue a rationaliser
la production et le systéme technique de I'entreprise ou a véhiculer et 4 valori-
ser son image. L'architecture est alors l'un des aspects de la politique de
communication de I'entreprise a I'égard de ses publics et de son personnel. Elle
peut se prolonger en utilisant la méme symbolique a l'intérieur du batiment et
ainsi devenir la manifestation spatiale et visuelle d'une culture d'entreprise et
d'un systeme de gestion. Par exemple, le rapprochement des partenaires autour
d'un méme espace favorise la communication informelle de socialisation et la
fluidité des processus. La qualité d'une architecture s'analyse 4 la fois par la
qualité de I'intégration de la forme dans son environnement et par la qualité de
la forme elle-méme. De nombreuses réalisations architecturales récentes sont
le résultat de ce dialogue de la forme avec son environnement.

La relation de la forme avec la spécificité de l'entreprise est souhaitable.
L'objectif est de concevoir une enveloppe extérieure qui soit en harmonie avec
l'activité qui s'y déroule a l'intérieur et qui sublime la lisibilité du processus de
fabrication. Une architecture adaptée a I'entreprise doit, pour étre fonction-
nelle, pouvoir évoluer avec elle. Une architecture donne le spectacle de la tech-
nologie avec la structure de la forme du batiment qui joue un réle dominant et
visuel. Cette approche rationnelle de la forme, en fonction de la spécificité de
I'entreprise et de I'évolution de ses besoins dans le long terme, conduit encore
a d'autres améliorations : modularité des fagades, économie d'eénergie, espace
communication.

La conception d'un espace de travail se divise en trois sous-ensembles : distri-
bution des fluides, aménagement de I'espace et sélection du mobilier. Les
entreprises demandent de plus en plus de services, de télécommunications, de
climatisation et d'équipement informatique, ce qui conduit 4 I'apparition de
nouvelles possibilités d'autonomie, de contrdle individuel des fonctions et
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d'automatisation (conditionnement d'air, éclairage, ventilation et informatique
4 partir du poste de travail individuel). On assiste au développement de
I'immeuble intelligent qui contrdle son fonctionnement, dispose d'un niveau
élevé d'information et permet la méme flexibilité que pour l'enveloppe exté-
rieure. L'immeuble intelligent est un immeuble économique a gérer, au sein
duquel il est agréable de travailler.

L'entreprise choisit ensuite une configuration de I'espace intérieur qui exprime
un certain style de management. Les solutions apportées par les architectes
évoluent. L'espace se libére de l'alternative bureau paysager/bureau cloisonné.
Les deux démarches deviennent complémentaires. Historiquement le bureau
paysager fut introduit dans les entreprises dans un souci d'efficacite du proces-
sus de travail ; en effet, cette configuration de bureaux, avec des postes de
travail juxtaposés et des cloisons remplagant les murs qui laissent les espaces
ouverts, a I'avantage de montrer visuellement les processus. Mais le systéme
fut trés controversé : perte de l'intimité, ressentic comme une diminution de
statut, perte de 'isolation acoustique. Le concept évolue vers un espace ouvert
visuellement avec une isolation acoustique améliorée. Le choix de la meilleure
configuration de l'espace bureau s'effectue selon le type d'activité de I'entre-
prise. Le bureau paysager est adapté a des entreprises dont le processus de
travail implique beaucoup d'interactions ou a un grand espace au sol trés haut
de plafond. La configuration tient compte aussi de l'identité de l'entreprise
puisque le choix entre I'ouverture ou la fermeture des espaces est lié au style
de management et des exigences en maticre de communication et de gestion,
en particulier de la gestion de l'innovation. Un projet de design d'environne-
ment est un systéme complexe de contraintes a résoudre entre les exigences de
l'image externe, les exigences individuelles et les exigences de gestion. Par
exemple le Technocentre de Renault a Guyancourt, issu d'une volonté de
communication externe mais aussi de rapprochement physique des partenaires
de la recherche dans l'entreprise : la direction du design industriel rapproche
de 1a R&D. Le role du designer est de transcrire la philosophie de l'entreprise,
de respecter ensuite sa traduction en objectifs de répartition et de différencia-
tion de l'espace en jouant sur les plafonds, les murs et cloisons, les sols, 1'éclai-
rage et le mobilier. Le mobilier de bureau devenu plus ergonomique et plus
flexible entraine une meilleure efficacité de travail et réduit l'absentéisme. La
tendance 4 la recherche d'une qualité de confort individuel implique un mobi-
lier alliant des éléments systéme (intégration des fluides et isolation acousti-
que) et des élements autonomes (éclairage et rangement).

Enfin, Le design d'environnement commercial differe peu de l'espace de
travail dans sa démarche de conception mais son importance croissante dans
le secteur des services justifie d'étre traité & part. Le design de l'enveloppe
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comerciale extérieure a pour objectif de faire entrer dans le magasin. Ainsi
voit-on se développer des centres commerciaux avec une architecture origi-
nale ou des enseignes se différencier par leur architecture. L'architecte peut
concevoir un véritable espace — image ot la cohérence est réelle entre archi-
tecture, graphisme de marque et produit : exemple Usines Center (France).
Pour les magasins de centre ville, ['enveloppe se limite a la facade. La démar-
che de conception vise a intégrer la boutique dans 'espace de la rue en jouant
sur la symbolique de I'enseigne, des matériaux et de l'espace de la vitrine
ouverte ou fermée. Le designer travaille sur 'équilibre de formes et sur 1'éclai-
rage pour faire en sorte que, de la rue, I'ensemble de la boutique soit pergu
comme une vitrine mais on peut aussi opter pour la suppression des vitrines
pour mettre en valeur un élément de I'espace intérieur comme un escalier.

L’gnseigne est un ¢lément essentiel de visualisation de I'espace commercial
qui doit se plier souvent a des contraintes strictes d'urbanisme. Le développe-
ment des commerces de périphérie a eu pour effet d'ériger de véritables « mats
totem » visibles de trés loin. Par exemple, les stations-service ou chaines de
restauration rapide. L'enseigne pour ne pas rompre 1'unité de la forme archi-
tecturale s'intégre dans l'ensemble. Elle est un lien entre le systéme graphique
de la marque et le systeme architectural. Les designers normalisent, dans la
chartF: graphique, la position et la taille des enseignes sur les fagadés. Dans
certra].ns cas, pour donner une touche raffinée, on utilise un auvent ou un store
extérieur : exemple Hédiard.

La porte ou portique est I'élément qui a certainement le plus inspiré le designer
SLTT'LOU’[‘ pour symboliser I'entrée des centres commerciaux. Car il illustre la
neces§1té de créer un élément dominant dans une forme et de concevoir une
expérience. L'entrée du batiment ou de la boutique doit étre une invitation au
plaisir du shopping, l'assurance d'une expérience réussie pour le consomma-
teur. L'impératif premier de visibilité entraine la création de véritables ceuvres
d'_art qu.i sont autant de signes uniques dans la ville. Monumentalisme ou sur-
dimensionnement d'éléments ou de numéros, par exemple.

En mati¢re de qualité de 'espace architectural commercial, Ia liaison entre
l'enveloppe extérieure et la décoration intérieure est une donnée essentielle. La
forme architecturale, comme toute forme, est un tout. Nous avons vu combien
la qualité de 1'agencement a un impact sur le comportement du consommateur.
l‘des matériaux, le style décoratif et la disposition du mobilier sont des ¢léments
a pgrt entiere de la politique marketing et doivent attirer la cible visée. Un
cahier des charges architectural viendra consigner les caractéristiques d'image
vgque. La traduction visuelle des axes choisis tient compte de l'espace a
disposition et entraine un type de circulation puis un type de mobilier, de maté-
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riaux, de couleurs et d'éclairage et une standardisation nécessaire pour une
enseigne de marque ou une franchise commerciale.

Pour construire I'identité d'un espace commercial, I'entreprise doit réfléchir et
traiter ensemble les différents niveaux de cohérence : cohérence entre l'aména-
gement de I'espace et le positionnement marketing, cohérence entre le systeme
graphique, la signalétique et l'architecture intérieure, cohérence entre l'enve-
loppe extérieure et I'aménagement intérieur. Ce qui conduit a gérer ensemble le
cahier des charges graphique et architectural. La tendance est 2 un compromis
entre la normalisation de I'espace commercial nécessaire a la construction d'une
image forte et I'impératif d'intégration de l'espace congu dans des environne-
ments différents. La démarche de design d'enseigne commerciale est donc tout
a la fois globale, intégratrice et créatrice de sens [Bauhain-Roux & al. 1999].

L'observation du management du design dans cinq enseignes en France
montre des différences dans le mode de recours au design : externalisation
pour des distributeurs spécialisés et design mixte ou interne pour des distribu-
teurs généralistes. Le choix se faisant plutdt sur des criteres de taille, de variéte
des interventions nécessaires et de nature de 1'offre. Si l'offre du distributeur
est spécialisée, on peut aisément circonscrire le concept, alors qu'une distribu-
tion de masse impose un suivi et une gestion constante du positionnement et
de la différenciation. L'expression identitaire de l'enseigne et sa traduction par
le design, la création ou la modification des agencements, la gestion de
l'espace (mobilier, matériaux, couleurs, signalétique) sont autant de modes
d'expression traduits par le design de I'identité des entreprises.

La gestion de la fonction design dans une enseigne de distribution est, soit
coordonnée par la direction gnérale dans le cas d'une enseigne spécialisée, soit
décentralisée dans un service marketing pour les enseignes généralistes. La
fonction design a ainsi plutét une valeur instrumentale — expression du posi-
tionnement, cohérence dans le systéme des signes de l'enseigne, facteur de
différenciation et d'expression de l'identité — mais elle apparait parfois comme
une préférence liée a la sensibilité personnelle du dirigeant. Les recentes
enseignes spécialisés dont l'existence repose sur une stratégie de niche ou de
différenciation recourent d'emblée au design pour asseoir leur positionnement
conceptuel. On retrouve dans le design de I'enseigne commerciale, les carac-
téristiques du design management fonctionnel sur le plan de l'innovation et de
la protection de l'avantage compétitif [Bauhain-Roux & al. 1999].

Identité visuelle, identité verbale

['identité est la série de caractéristiques qui permet de reconnaitre le caractere
unique de l'entreprise et donc a ses membres de s'y identifier et aux personnes
de l'extérieur de la reconnaitre. L'identité satisfait donc a la fois l'image interne
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et I'image externe de l'entreprise. Le probléme de I'identité en gestion s'analyse
autour de trois interrogations : existe-t-il une réelle spécificité de l'entreprise la
rendant différente de ses concurrents ? Si cette spécificité existe comment des
individus différents les uns des autres peuvent-ils concourir a la création d'une
identité collective ? Et enfin quel est le rapport entre la personnalité individuelle
et l'identité collective ? La possibilité pour l'entreprise de posséder une identité
cohérente et spécifique est maintenant acceptée. Mais, ce qui reste plus
complexe, c'est le probleme de l'intégration des comportements des individus.

Le design management doit, par la gestion de l'identité visuelle graphique et
architecturale de l'organisation, aider a cette construction de l'identité collec-
tive. La structure graphique et spatiale entre dans les composantes de la poli-
tique d'entreprise. Quatre séries de facteurs permettent d'approcher la spécifi-
cité d'une organisation [Strategor 1993] :

m les facteurs politiques ou caractéristiques du pouvoir de tutelle, stratégie ;

m les facteurs structurels ou structure organisationnelle, systémes et procédu-
res de gestion (performance, motivation, gestion des ressources humaines,
systtme de controle, symbolisme organisationnel constitué par tous les
signes émis par l'entreprise et son discours officiel ainsi que l'architecture
de I'espace de travail) ;

m les productions symboliques : symbolique induite (mythes, histoire, rites,
tabous et culture d'entreprise) et systémes d'action ou jeux stratégiques des
coalitions, structure sociale informelle, idéologie et symboles institués,
aménagement du temps et de 1'espace ;

m l'imaginaire organisationnel ou représentations psychiques que l'individu
se fait de l'organisation (image de 'entreprise, image du métier et des quali-
tés, image de la carte du pouvoir).

Les facteurs politiques et structurels sont les fondements mémes de l'identité
alors que l'imaginaire organisationnel, les systémes d'actions, les jeux et
symboles s'inscrivent dans une perspective dynamique et relévent donc du
vecu de l'identité. Ces caractéristiques interdépendantes conférent a 1'organi-
sation sa spécificité, sa stabilité et sa cohérence. C'est le temps qui permet de
degager la cohérence d'ensemble de l'organisation. L'identité organisation-
nelle se focalise sur l'activite, sur un mode de comportement ou sur le leader.
Pour que le symbole ait un sens, il doit étre crédible et seule ['histoire le rend
durablement crédible. Car chacun peut lire ['histoire de son entreprise comme
un texte et y trouver le fil conducteur qui mene au présent et fait entrevoir la
gamme des avenirs possibles. Si, d'une maniere générale, la constitution de
I'identité renvoie a des rythmes lents, en phase de crise tout peut étre brutale-
ment remis en question.
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Symboles et culture

La culture d'une entreprise est la manifestation visible de l'identité. Elle repose
sur un ensemble de représentations, symboles, valeurs, croyances partagees
par le groupe humain qui constitue I'institution. Cet ensemble permet aux inté-
réts des différents acteurs, au-dela de leurs intéréts propres, de se reconnaitre
dans une institution a travers des éléments observables tels que les pratiques
quotidiennes de gestion, les normes de comportement et les ¢léments symbo-
liques [Brun & Rasquinet 1996].

Ainsi les liens entre design et processus identitaire se situent au niveau du
logotype et de I'aménagement du lieu de travail, mais aussi au niveau du climat
psychologique de l'organisation en raison des perceptions du climat au travers
des symboles. « Le terme de symbolisme organisationnel se rattache aux
aspects d'une organisation que ses membres utilisent pour révéler et rendre
compréhensible les sentiments inconscients, les images et les valeurs qui sont
inhérentes a 1'organisation » [Dandridge & al. 1980].

Sous certaines conditions, les symboles dans les organisations, dont les symbo-
les graphiques et architecturaux, peuvent étre des outils efficaces de gestion. Le
symbolisme exprime le caractére sous-jacent, l'idéologie ou le systeme de
valeurs d'une organisation [Dandridge 1983]. En rendant ce caractere compre-
hensible, les symboles peuvent le renforcer ou I'exposer a la critique et a la modi-
fication. Ce caractére se révéle dans des phénoménes aussi divers que (1) les
histoires et les mythes qu'une organisation concoctent délibérément ou inventent
inconsciemment, (2) les différents types de cérémonies ou rites qu'une organisa-
tion utilise, comme les programmes d'orientation, les fétes ou les pauses café, (3)
le logo d'une organisation qui constitue le signe visuel externalisé et concret
qu'une organisation choisit et congoit pour suggérer son caractére distinctif
interne 4 un environnement externe et a elle-méme et (4) la vie quotidienne
affective et politique telle que révélée par les anecdotes et les blagues qui circu-
lent inévitablement dans l'organisation. Tous ces exemples sont symboliques
dans le sens utilisé par les psychologues et les anthropologues. Chacun vient
percer et exprimer les strates profondes de significations qui sont inhérentes a
toute forme d'organisation humaine et a la culture elle-méme. Un symbole passe
par différents niveaux de croyance : du niveau primitif ou il est incontesté, a
celui du doute, au rejet et a la renaissance du mythe [Dandridge 1985]. 11 existe
plusieurs types de symboles :

m symboles verbaux : mythe, légende, histoire, nom, rumeur, blague :

m symboles d'actions : féte, rite de passage, repas, pause, démarrage de la
journée :
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m symboles matériels : symbole de statut, produit de l'entreprise, badge,
pin's, drapeau, logo.
Ces symboles ont différentes fonctions : une fonction descriptive qui fournit
une expression expérimentée de l'organisation, une fonction de controle
d'énergie : recruter de nouveaux membres, faciliter la re-expérience d'une
sensation (médaille commémorative), diminuer la tension (rite) et une fonc-
tion de maintenance du systéme : donner une raison, fournir cohérence, ordre
et stabilité, guider le changement individuel ou organisationnel [Dandridge

1983]. La propriété la plus importante d'un mythe, d'un rite ou de tout symbole
est sa fonction de consensus.

Les symboles sont des objets physiques qui existent dans un contexte organi-
sationnel et qui connotent des sens sur 'entreprise qui seront différents des
mémes signes vus dans un autre contexte [Ornstein 1986].

Selon la typologie de Goodsell, les symboles d'autorité comme les drapeaux,
photos des leaders, connotent des significations de légitimité et de contrdle. Des
symboles d'empathie comme des plantes, de I'art ou des magazines suggérent
chaleur et de confort. Des symboles de récompense comme trophées, plaques
suggeérent le niveau d'intérét de I'entreprise pour I'excellence.

Les symboles organisationnels connotent des sens spécifiques et identifiables
par les individus, ce qui confirme que les symboles sont des communicateurs
d'information et de sens. Les symboles sont des preuves subjectives du climat
organisationnel qui s'ajoutent aux preuves objectives.

L'environnement de travail est composé de trois ¢léments de base : la structure
physique, les stimuli physiques et les symboles. La structure physique de
l'espace de travail, ou design de l'environnement de travail, influence l'interac-
tion, les relations et les comportements. La localisation dans I'espace peut
géner ou faciliter les interfaces de travail. Plus les gens sont éloignés les uns
des autres, plus leurs relations deviennent impersonnelles. De méme, la confi-
guration des espaces, tels que mobilier et chaises, affecte le caractére de l'inte-
raction. Les stimuli physiques tels que notes, messages ou tout autre stimulus
viennent géner ['attention d'ou 1'idée de les contrdler. Les symboles sont les
aspects de l'environnement physique qui individuellement ou collectivement
guide l'interprétation de l'espace social. Le design de I'environnement de
travail est soumis a de multiples interprétations qui peuvent étre rangées selon
les indications qu'il donne sur le type de travail, sur le statut de la personne et
sur l'efficacité de la tache ainsi que sur les réactions esthétiques induites. Ces
impressions sur l'esthétique des bureaux peuvent étre importantes par leur
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impact sur le recrutement du personnel. L'apparence générale des bureaux
affecte les perceptions des événements et des comportements [Davis 1984].

Identité et changement organisationnel
qutour de trois éléments fondamentaux : les

du changement, le contexte de l'action. Le

acteurs du changement, l'action

Jeadership joue en role central dans tout changement culturel et dans le proces-
sus de création d'une culture positive. L'action des dirigeants, leur regard neuf
et leur vision entrainent un nouveau modéle culturel d'appropriation de leurs

idées par l'encadrement intermédiaire et des modifications de comportements.

Le changement culturel s'articule

L'introduction d'un changement culturel dans l'organisation dans un souct

d'adaptation externe s'effectue surtout au niveau des composantes politiques et
structurelles de l'identité, mais la dimension psychologique du changement est
essentielle. Méme si tous les €léments — la stratégie, la structure et le systeme
dont le systéme graphique — changent, les acteurs restent en place avec leurs
habitudes et leurs attachements. L'entreprise engage sa responsabilité dans le
réaménagement du contrat avec ses collaborateurs. Puisque pour eux, tout
changement est ressenti comme une perte, il faut faire en sorte que le change-
ment soit nécessaire mais non imposeé, favoriser l'apprentissage en assurant la
continuité et traiter le probleme de la résistance au changement afin d'arriver

a l'acceptation d'une réalité nouvelle.

nt culturel de la RATP monire comment un
nouveau logo associé & une nouvelle campagne de communication, se veut fédé-
rateur & llintérieur de I'entreprises et & |'extérieur autour de nouvelles valeurs
d'humanisation de I'entreprise [RATP 1995]. Le 18 janvier 1992 pour le diri-
geant Christian Blanc, le moment est opportun pour lancer une nouvelle identité
visuelle symbolisant la RATP en marche, |"esprit libre vers le troisiéme millénaire.
Une identité visuelle qui est représentée par un profi| humain s'inscrivant dans un
cercle. .. Elle donnera & la RATP une image plus conviviale, plus chaleureuse, bref
plus humaine fant pour les voyageurs que pour les agents de la RATP ». Il était
indispensable pour le succés de la démarche de moder nisation que les représen-
iations évoluent : s'agissant d'un profond changement culturel, il fallait pouvoir
faire évoluer & la fois la perception de la RATP dans son environnement et la
vision que chacun pouvait avoir du fonctionnement interne de |'entreprise et de

sa place dans ce foncfionnement.

L'exemple récent du changeme

Lorsqu'on pilote un processus de modernisation, il faut utiliser le levier des
relations organisationnelles pour créer les conditions d'un renouvellement des
savoirs et agir ainsi indirectement sur la politique de I'entreprise. La logique
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du c':hangement. s'articule autour de deux axes fondamentaux : I'axe continuité
et lz}xe rupture. Le design graphique est un jeu subtil entre ces deux podle
ceh.u’des valeurs véhiculées par les acteurs de la conformité et celui de I'IZ) "
Qahte et de I'innovation. Le design introduit une vision pertinente sur la ;i_
EIOH parf;ldoxale qui unit la permanence et le changement, concepts qui doiven;
étre toujours examinés ensemble. Mais il existe différents niveaux de change-
1“1’1611‘.‘ selpn que l'on reconfigure certains €léments du systeme visuel ou gu
'on nl?dlﬁe l'ensemble du systéme. L'innovation est la vitrine du changemctleni
et sa réussite dépend des phénomenes d'allergie ou de synergie entre le projet
et ‘!e systéme dans lequel il s'installe. Les designers sont acceptés er? tejmt
qu mgovateurs qui cherchent a faire du nouveau mais sans effrayer. Le design
g]‘é?phqu? §st paradoxal : garant de la continuité et vecteur du chal-lgementgil
doit concilier la pertinence et l'impertinence, 'originalité et 'adhésion du f
gra'n(‘i .nombre. Le designer recherche la lisibilit¢ du message autant u}:: .
V}?lblllFé. La .conception graphique est ainsi une démarche a vo?:aticfi
rgia%rﬁ?cl;t:)_qm associe paradoxalement créativit¢ et normalisation (charte

La création de logotypes se situe dans cette effervescence identitaire. L
concept d'identité a beaucoup de rapport avec celui de territoire L'identit‘é ne
peu-t pas étre confondue avec l'identité visuelle. Les signes graphiques sont d .
%ndlcgtions, des supports visuels qui permettront au c:;estinataire a travers | o
1dent1ﬁcatiqn de la construire partiellement. Cette identification est un proceezf
slus lent qui advient a travers la reconnaissance des signes graphiques qui
Z fgenclent en forlme de systeme. L'identité visuelle est avant tout un systéme
lden,tlﬁ-catlon visuelle. Le graphisme est doté d'un caractére esthétique origi-
nal, déclinable, évolutif mais aussi pérenne et cohérent. Les signes 1C‘Ia hi .
S-OElt des témoins visuels privilégiés des rapports que les orcanisafong el?tues
tiennent avec les changements [Quinton 1997]. ) -

Tous les auteurs s'accordent & mettre en garde contre un changement imposé
par le haut et recommandent un processus d'appropriation du changemen;t) ar
1§: groupe social concerné [Reitter 1991]. Selon la sociologie des or; ani]:;
th]:lS, le changement est d'abord la transformation d'un systé:w d‘actioﬁ P a-'
qu'il y ait changement, trois éléments doivent étre touchés : la nature ciu (?;llll
des rapports socia'lux, le modele de régulation, la forme du contréle social ie%
l’lll-eSSElgeS graphiques se trouvent en prise directe avec les proce;ssu;;
d mﬂuencq, de négociation et du jeu des pouvoirs : relation du commanditair
et du designer, position hiérarchique du partenaire dans l'entreprise LZ
processus devant aboutir a un systéme d'identification visuelle se trouve fi : 't
ment déterminé par la structure de 1'organisation. o
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Le changement est découverte et acquisition de nouvelles capacités mais les
construits d'actions collectives peuvent étre des obstacles a I'apprentissage. Le
changement est rupture et la capacité d'une organisation a changer est détermi-
née par sa richesse et sa surabondance relationnelle et institutionnelle. Le
changement est une rupture du construit ancien. Le seul moyen de résoudre ce
paradoxe est de considérer le probléme de changement non seulement au
niveau du systéme mais aussi au niveau des acteurs. En effet, seuls les acteurs
peuvent créer une valeur ajoutée. La dimension affective du changement est a
prendre en compte dans la définition d'une nouvelle identité visuelle, que le
projet émane du choc d'une fusion avec changement de nom ou d'une modifi-
cation du leadership ou d'un re-positionnement de l'entreprise. La participa-
tion des acteurs a la réflexion créative est fondamentale pour I'appropriation et
la cohérence du projet et surtout dans la recherche d'une continuité culturelle
[Dormer 1990]. Pour mettre en place un changement de processus une organi-
sation doit fournir un environnement qui conduise au succés, ce qui veut dire
relier les individus aux processus [Herbruck & Umbach 1997].

Design et fonction communication

Le design est un processus de communication : il fait partie de la communica-
tion mais c'est aussi un processus au service d'une stratégie de changement.
Cependant pour la fonction communication, le design est encore souvent vu
comme une des techniques professionnelles, au méme titre par exemple que le
mécénat, les relations presse ou les relations publiques. Ainsi, les agences de
communication préconisent-elles d'avoir recours au design pour modifier un
packaging ou rechercher des outils de présentation des produits sur le lieu de
vente. On parle de communication globale : communication design, commu-
nication terrain, communication directe, communication socio-relationnelle.
[a communication design englobe tous les métiers du design, mais I'on voit
bien que c'est l'impact de la différence de la forme dans la construction d'un
capital image pour l'entreprise qui est seul recherché. Alors que l'objectif
devrait &tre la cohérence de la marque 4 travers l'expression conceptuelle et les
composantes du territoire de la marque : composante d'identité (codes graphi-
ques) et composantes de personnalit¢ (signature, contenu et style des messa-
ges et des campagnes) [Regouby 1988].

Il est évident que le design en tant que processus de conception remet en cause
une interface communication/design basée sur le seul résultat formel ; de
méme que se développe une analyse systémique de la communication puisque
toute action de communication a plusieurs dimensions, a savoir verbale,
formelle et visuelle [Monthubert-Lancereau 1992]. L'objectif est alors de
chercher la cohérence entre les signes verbaux et les signes graphiques ou
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architecturaux, que ce soit pour une brochure produits, un rapport d'activité ou
un stand d'exposition ou d'événement. De méme, le slogan publicitaire vient
insuffler la création des produits. La nécessité dune communication globale
est née d'un constat de dispersion souvent anarchique des efforts de commu-
nication des entreprises : communication marketing, interne, externe, graphi-
que. L'organisation doit faire en sorte que ses messages soient compris et
mémorisés de fagon durable. Le probléme crucial consiste a fédérer 'ensemble
de ses messages. L'entreprise doit pour exister et se développer, construire un
véritable territoire d'identité et de personnalité.

D'ou le recours au concept de projet d'entreprise qui englobe des réalités
subjectives et affectives autour de lignes directrices et d'objectifs de base :

m une histoire vécue ensemble, pour créer le sentiment d'appartenance ;
m des valeurs, qui guident I'action pour développer le consensus minimum ;
m un défi collectif, pour donner un sens a I'activité de chacun ;

m lesrégles du jeu de la gestion au quotidien, pour fixer les bases d'une justice
commune.

Le_proj et d'entreprise symbolise I'espérance exprimée et portée par une collec-
tivit¢ professionnelle pour son avenir par le partage de valeurs et non pas
seulement par la volonté de 1'équipe dirigeante. I1 sert le cahier des charges du
design.

La formation de l'identité d'une organisation repose sur un ensemble de repré-
sentations. Ces représentations peuvent étre définies comme l'ensemble des
images mentales associées en interne et en externe a une organisation. L'image
est, par définition, multidimensionnelle car liée aux représentations des diffé-
rents publics de I'entreprise. L'image (ou identité attribuée) résulte donc d'un
processus de communication s'efforgant d'équilibrer, en permanence, l'identité
actuelle qui repose sur la réalité de l'entreprise, l'identité révée, qui est de
nature stratégique, et l'identité acceptable, qui prend en compte l'environne-
ment et le degré d'acceptation de la cible ainsi que son adaptation aux diffe-
rents marchés et sous-cultures. Le cceur de la démarche de création d'identité
et de gestion de l'identité réside dans la construction d'une stratégie d'image
qui reléve du domaine de la communication symbolique. La composante
symbolique de l'identité a une vocation fédératrice des composantes. La
symbolique s'exprime a travers l'identité¢ visuelle (logotypes, formes,
couleurs) et I'identité visuelle organisationnelle (signalétique et design d'envi-
ronnement). L'identité institutionnelle apparait comme I'ensemble des
eléments visuels grace auxquels le public reconnait 'entreprise et la différen-
cie des autres. Considérée comme un outil de management susceptible d'aider
l'organisation a atteindre ses objectifs, elle releve d'une démarche volontaire
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d'un design d'entreprise vu comme un instrument stratégique [Designing
1999].

La communication met en place de nouveaux modeles de gestion graphique et
organise en méme temps leur mise en conformité : elle prétend obtenir le
consensus 4 leur sujet, ce qui est une illusion car l'entreprise est une réalité
construite socialement. Le design graphique est un processus de communica-
tion qui s'exprime par l'intermédiaire de signes graphiques s'agit-il de change-
ment de design ou de design du changement ? Les signes graphiques servent
a faire des projections dans l'avenir. IIs sont associés aux projets des sociétés
humaines et, dans l'entreprise, a la volonté du dirigeant qui tente ainsi de
renforcer son image a travers des signes sur lesquels il a les pleins pouvoirs.
Le design graphique est en prise directe avec les processus d'influence. Le
travail du designer graphique se superpose au discours de I'entreprise. Le
changement n'a aucun effet concret sans la capacité de le décider, de I'influen-
cer ou de le réaliser. Les signes graphiques mis en place sont les objets et les
sujets du changement. La communication graphique contribue a préparer la
négociation du changement [Quinton 1997].

Le design, une compétence pour générer
une vision

Le récent tournant dans les modéles de l'analyse stratégique que constitue
I'analyse fondée sur les ressources (resource based analysis) considére l'entre-
prise et sa stratégie non plus a travers ses activités produits/marchés, mais a
travers ses ressources internes, matérielles et immatérielles. La stratégie est
contrainte par le niveau des ressources disponibles a un moment donné dans
I'entreprise [Allouche & Schmidt 1995]. Ce qui conduit a considérer que
I'évolution historique d'une entreprise influe ses choix stratégiques. L'analyse
comparative du secteur de 1'industrie du luxe dans trois pays, France, Italie,
USA montre que le changement organisationnel et la transformation de I'envi-
ronnement se sont nourris mutuellement dans le temps dans un processus de
co-évolution [Djelic & Ainamo 1999].

Dans cette approche, les entreprises seront jugées sur leur capacité a identifier,
cultiver et exploiter un pdle de compétences qui est la racine de la stratégie.
[Prahalad & Hamel 1990]. Le design peut devenir un pdle de compétence car
il procure I'accés a une grande variété de marches, contribue de maniére signi-
ficative aux bénéfices percus par le consommateur final et est difficilement
imitable par les concurrents. Le contexte le plus favorable sera une entreprise
qui cherche a créer délibérément un écart entre les ressources et les ambitions
dans une logique proactive [Hamel & Prahalad 1993]. Cette logique ou
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« intention stratégique » induit une recherche systématique et constante de
nouveaux avantages concurrentiels et engendre une dynamique d'encercle-
ment plutét que de confrontation concurrentielle qui stimule le design. La
compétition pour le futur sera différente et I'entreprise doit développer de
nouveaux outils pour étre capable de changer 'industrie et de développer une
nouvelle vision [Hamel & Prahalad 1994]. La transformation de l'industrie est
inévitable. Le réle du design management est d'anticiper ces transformations :
valeur transformatrice du design.

Un exemple : la conception du « concept-car », rencontre entre I'automobile
(Renault Design habitué & traiter des habitacles) et un architecte naval, car le
progrés du catamaran est moins attendu en termes de navigabilité qu'en termes
de qudlité de vie & bord. [ |

Savoir du design et gestion des savoirs

La firme devient un moyen de création d'une identité sociale et d'un apprentis-
sage collectif [Kogut & Zander 1996]. La firme tire son identité et ses perfor-
mances des savoirs qu'elle exploite. L'organisation, dans une approche évolu-
tionniste, est un lieu de mémoire et d'apprentissage. Le design management
doit susciter alors un apprentissage en double boucle [Argyris 1999] qui régé-
nére les cadres de 'action. Le développement interne du savoir se fait par accu-
mulation d'expérience dans l'action ou par expérimentation. L'expérimenta-
tion, qui est fondamentale pour le design, peut conduire a des changements
radicaux des cadres de référence et de technologie ou d'organisation. Et la
meilleure maniére de créer du changement par le design est de commencer
petit avec un groupe pilote qui séme une graine de croissance et forme des

réseaux qui vont porter le changement dans des groupes plus importants
[Senge 1999].

Les organisations apprenantes ont une organisation flexible, croient a 'appren-
tissage, a la créativité des individus et donc sont favorables au design. L'archi-
tecture des structures des entreprises apprenantes devient décentralisée, adap-
table et plate avec des réseaux d'alliances [Xerox 1990]. Les leaders y
privilégient les actions qui sont sources d'apprentissage, celles qui mobilisent
des savoirs multiples pour créer de la valeur. Le succeés du projet dépend d'une
vision cohérente [Leonard-Barton 1995]. Le design management s'insére alors
dans une logique de processus qui agence les activités de la firme en termes de
création de valeur. Les ressources ne sont pas stratégiques en elles-mémes,
elles le deviennent quand elles sont exploitées dans des processus qui peuvent
étre stratégiques tels que les processus qui modifient les conditions d'insertion
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de la firme dans son environnement et qui lui procurent des avantages concur-
rentiels durables [Tarondeau 1998].

Pour le management, le design doit &étre vu comme une ressource vitale et
centrale pour les activités de I'entreprise actuelles et futures. L'imagination est
une denrée rare. Le designer est comme un poéte, un prophete. Mais sa nature
imaginative ne doit pas étre conduite dans une tour d'ivoire. L'entreprise orien-
tée design doit encourager la collision parce que les idées arrivent quand les
pensées se rencontrent. Tout comme le designer doit empiéter sur le travail des
autres, de méme les autres doivent venir stimuler le designer. Le design estune
activité multidisciplinaire qui entraine des structures horizontales ou doit-on
dire une anarchie multidisciplinée. Il est multi-discipline, a la fois artiste et
ingénieur [Bernstein 1988].

Plus l'entreprise est compétente en matiére de gestion du design, plus la rela-
tion est dynamique et dialectique entre les parties. Grace au design, les entre-
prises peuvent développer des produits qui sont révolutionnaires [Jevnaker
1996]. La capacité a avoir recours au design, a le gérer, a absorber les compé-
tences de design et 4 combiner cette ressource avec les autres fonctions
deviennent des compétences pour I'organisation. [Jevnaker 1998].

L'organisation a recours a des outils systémiques pour permettre aux designers
d'agir sur plusieurs niveaux de la réalité. La structure produit des comporte-
ments et le changement des structures peut produire différents types de
comportement. Une structure systémique est concernée par les interrelations-
clés qui influencent le comportement dans le temps, telles que les idées de
produits et les savoir-faire technique et de gestion. Dans le design manage-
ment, il faut apprendre a voir les structures sous-jacentes plutdt que les

événements et les représentations du monde réel [Jonas 1997].

Une formulation de la stratégie basée sur les ressources considére comme
ressource tout ce l'entreprise peut mobiliser pour générer un avantage concur-
rentiel. Les savoirs de I'organisation sont des ressources qui deviennent des
capacités quand ils sont combinés, intégrés et coordonnés dans le contexte
d'une activite.

Le savoir du design est stratégique s'il est difficile a reproduire, s'il aide a la
circulation des savoirs et rend les savoirs de I'entreprise visibles.

Nonaka définit l'entreprise créatrice de savoir et distingue les savoirs explicites
ou déclaratifs et les savoirs tacites ou procéduraux [Nonaka 1991]. Le savoir
du design est un savoir tacite. Mais pour l'entreprise, il y a quatre formes de
création de savoirs et la nécessité de passer du tacite a l'explicite pour diffuser
le savoir dans l'organisation [Nonaka & Takeuchi 1995]. Le savoir tacite ne
peut étre codifié. 11 est transmis par imitation et experience [Reix 1995]. Les
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ressources non imi ifié i
es non imitables sont des ressources non codifiées mais pour qu'elles

F:ré'ent de la valeur, cela suppose leur codification et donc elles deviennent
imitables [Boisot & al. 1996].

Lf’ design est une compétence qui apporte du savoir aux différents stades du
développement en termes de processus de changement, en termes de créativité
et. en termes de dynamique de travail d'équipe. Souvent le design ne peut étre
Q1st1ngué de la culture de 1'organisation, car le savoir est tacite et partiellement
infusé da'ns les normes et les valeurs des entreprises. Le design est un lien entre
les fonctions. Bien géré, il catalyse 1'imagination et la motivation et rejoint le
role du savoir tacite dans 1'innovation [Leonard & Sensiper 1998]

Ainsi il en vient 4 augmenter la valeur d'autres actifs comme le marketing ou
la production. Le design est dans le domaine du tacite, de l'intuitif et du
processus continu de changement [Kristensen 1995]. Si I'on ne considere plus
le savoir comme de l'information mais comme de la conception, on le traite de
maniere active pour étre utilisé et non de maniere passive pour étre entrepose.
(‘J‘e qui .metil'accent sur la pensée derriére le savoir, sur un savoir construit par
l'investigation humaine. [Perkins 1986]. Un contexte ou le rythme du change-
men? s'accélére, donne pouvoir a l'individu et aux équipes, suscite une copro-
duction entre le designer et l'utilisateur et implique le fait d'apprendre tout au
long de sa vie. La réponse est un design transparent et une construction sociale
du savoir. De l'apprentissage vu comme un transfert d'information (le savoir
comme substance), on passe a une nouvelle vision du savoir comme processus
de (':onstruction de sens collaboratif (le savoir comme outil). Les mots clés
deviennent d'apprendre en faisant (apprentissage cognitif), de fournir des
moyens pour des conversations et pour la construction sociale du savoir.

Tom Peters proclame le savoir stratégique du design dans la construction d'un
a.va.mtage compétitif [Peters 2000]. Il est vrai que dans une approche construc-
th}lStfi du savoir, ol la cognition est vue comme un acte de construction et de
création, on voit I'importance du design a la relation consommateur dans la
construction de cet avantage [Von Krogh 1998].

Les savoirs du design sont stratégiques :

m s'ils sont difficiles a reproduire. Ce qui implique pour le design manage-
ment fie comprel?dre les inputs dans la création produit [Teece 1998] et de
quantifier les actifs intangibles [Bukowitz & Petrash 1997].

m si les savoirs du design aident a la circulation des savoirs de 'organisation
en ayant un effet de levier sur les savoirs ou parce qu'ils permettent de

transformer du savoir tacite en capital social [Zack 1999, Madahvan &
Grover 1998].
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m siles savoirs du design rendent visibles les savoirs de l'organisation. Ce qui
peut se faire par exemple en ayant recours au design graphique ayant toute
décision (une présentation des données différentes entraine des dlfférgnces
dans les processus de résolution de problémes) [Tabachneck & Simon
1997] ou en développant des prototypes [Oxman 1998].

Esthétique et vision de I'organisation

Face 4 une construction de la stratégie qui vise dans l'avenir a créer plutot qu'a
servir [Berton & al. 1999] et qui privilégie l'improvisation [Crossan 1998], le
design se sent a sa place.

Dans sa thése, Patrick Hetzel développe l'argumentation suivante pour un
design management stratégique. Les formes de constitution de 'offre oppos§nt
un marketing de la demande « entreprise orientée marché » ou le .d651g11
répond a un cahier des charges (logique réactive par rapport aun environne-
ment) & un marketing de l'offre « entreprise orientée produit» ou le dt?sugn a
pour role essentiel d'innover (logique pro-active). Le recours au (.iesllgn est
possible dans les deux cas, mais les attentes de I'entreprise seront differentes.
Dans le premier cas, l'offre se doit de matérialiser les attentes des consomma-
teurs, alors que dans le deuxieme cas, |'offre devra étre innovante, originale car
le marché se créera nécessairement.

L'évolution en matiére de design management laisse entrevoir une troisieme
forme de constitution de l'offre. Un nouveau modéle d'entreprise « orientee
interaction ». Celle-ci est & 1a fois orientée sur le sujet et sur I'objet car le projet
de constitution de I'offre est de batir une interaction entre le sujet et I'objet.

Dans son mode de fonctionnement, l'entreprise interroge la société, elle
propose une offre qui révolutionne le marché mais qui correspond‘é une
attente universelle : le design a pour réle d'innover en injectant de l'intelli-
gence dans I'offre ; il est centré sur l'interaction sujet /objet. Par ex‘eirllple des
la phase de conception de l'objet on s'intéresse a la place que celui-ci pourra
occuper dans l'imaginaire social. Quel est le statut que le clonsommatreu.r
pourra lui conférer dans son environnement ? Le mécanisme qui semble régir
la constitution de l'offre est de proposer de l'inattendu, de créer l'effet de
surprise.

Dés 1980, Glen Urban et John Hauser mettaient l'accent sur le mécanisme de
« construction/déconstruction/reconstruction » propre & l'implantation du
design en entreprise et sur le caractére irréversible de tout processus de design.
Par-13, ils indiquaient combien le design impliquait le perpétuel changement
non seulement des produits mais de l'organisation tout entiere a fortiori quand
celle-ci comptait développer une stratégie pro-active. Le systeme d'offre peut
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suivre une logique de création. Le design porte en lui une logique de création
dans l'instant et une logique de permanence dans la durée par la volonté du
designer.[ Urban & Hauser 1980].

L'esthétique peut devenir une dimension fédératrice de wvalorisation de
l'organisation : le projet de diffuser le beau dans la société. Ainsi le produit qui
reprend le projet de l'entreprise (de diffuser du beau) contribue-t-il a donner a
l'exterieur de I'entreprise la « vision du monde » que les acteurs de 1'organisa-
tion auront construit & I'intérieur. La production du beau est un pouvoir dont le
noyau stratégique dispose, vis-a-vis des parties prenantes, et qu'il utilise dans
leur discours. L'esthétique est une forme de don qui authentifie l'interaction
entre l'entreprise et le client. Le don pour une entreprise en terme d'offre
consiste a se pencher sur sa contribution au bien-étre en général. L'esthétique
renvoie a un projet culturel trés particulier car « faire le beau a travers les
objets » c'est contribuer a arracher l'individu a la nature, c'est en faire un étre
culturel.

L'esthétique sert a fédérer la complexité, a la fois celle produite par l'entreprise
et celle généree par le consommateur [Hetzel 1993].

C'est dans ce contexte que le design management peut étre une source d'avan-

tages compétitifs en aidant le noyau stratégique dans trois directions
complémentaires :

m Aider a la création d'un produit et d'une rhétorique.

m Aider a la création du dessein de l'organisation et insuffler une logique de
changement.

m Aider a la création d'une forme d'éthique au travers de I'esthétique [Hetzel
1993].

On peut aussi changer la vision de l'organisation en la fédérant autour d'une
valeur universelle, comme la préoccupation écologique et environnementale,
qui a pénétré le management [Reinhardt 1998]. L'écologie de l'artificiel est la
responsabilité du designer. Le designer doit contribuer a rendre le monde habi-
table, ce qui signifie un monde ot les humains non seulement vivent mais aussi
expriment et développent leurs possibilités culturelles et spirituelles [Manzini
1995]. 11 suffit d'appliquer & I'environnement artificiel, les modéles d'interpré-
tation que 1'écologie a développée pour l'environnement naturel. Une lecture
écologique de 'environnement artificiel induit une concurrence entre produc-
teurs dans des limites endogenes et exogénes et développe une nouvelle éthi-
que du faire. On passe du « faire pour produire » au « faire pour reproduire »
selon l'image du jardin d'objets, auquel on apporte le méme soin qu'a un jardin.
L'artificiel ne doit pas étre un miroir de la nature ; il doit étre plutét configuré
et jugé selon des valeurs contingentes de base naturelle. La qualité de notre
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existence est directement reliée a la qualité de notre soin pour la realité. Le Léa Giesii
savoir artisanal est central pour le futur : le produit serait quelque chose dont
il faudra prendre soin. C'est une re-création [Fry 1995]. L'écologie intégre le .
facteur environnement dans la conception de produits et met en paralléle au iBM
processus de conception de produit, le graphe de flux c'est-a-dire I'ensemble

des flux de matieres et d'énergies nécessaires dans le cycle de vie complet du

produit [Millet & al. 1994]. Cette vision est un plaidoyer pour un des’ign idéq-

logique et une charte de I'éco-design, pour des produits qui seraient économi-

ques, ré-utilisables, combinables, durables, non polluants et non-agressifs

[Deforge 1992] ou un design universel ou flexible, adaptable a tous [Mueller

1995]. Formation

Directeur du design

1IVYLNOd -

isi & 1 i i isi Lee Green a une licence en design de la Temple University et une maitrise en communica-
t &tre induit aussi d'une nouvelle vision de la : . .
Vi changemaiil. e TN, e tion et design du Rochester Institute of Technology. Il a publié de nombreux articles et études

marque qui devient stratégique et gére la cohérence dans des entreprises qui de cas sur des sujets variés autour du design et de lidentité. Il enseigne et donne des

deviennent virtuelles. conférences sur le design a I'université de Stanford, au MIT et au RIT. Il fait partie du conseil
d'administration du Design Management Institute et du conseil scientifigue du MBA en
design management de |'Université de Westminster (GB).

Des modeles d'entreprise apparaissent comme Benetton dont le_: succés repose T
sur un systtme de création, fabrication et distribution qui en fait avec
Mc Donald's et Nike I'une des plus vastes entreprises virtuelles internationales
recouvrant un réseau coordonné, composé de multiples sociétés interdépendan-
fes. Sur le plan du design les 4 000 modéles qui composent la gamme sont
concus @ la fois par une équipe interne d'une vingtaine de designers qui ne sont

Lee Green est directeur de l'identité et du design pour IBM corporate. Il occupe ce poste
depuis 1993, année ol Lou Gerstner fut nommé PDG de IBM.I| a la responsabilité au niveau
mondial du design industriel des produits, des programmes d'identité, du graphisme, du
packaging et du design sur Internet. Il a joué un réle clé dans les initiatives récentes en ma-
tiere de design et de marque. Par exemple, le lancement de la nouvelle identité e-business

embauchés que pour quatre ou cing saisons afin d'assurer _1'_3 l:enouve“emen? fies d'IBM et la réactualisation des produits. Il est aussi responsable du programme de "concept
idées et par un vivier de 200 créateurs indépendants utilisés au travers d'un design avancé". Durant ses 22 ans de carriére chez IBM , il a occupé plusieurs postes en
systéme d'appel d'offres. Ce qui permet de ne rémunérer que ceux r;JonT |t_as design et mais aussi en marketing comme par exemple la gestion des campagnes publici-
propositions sont retenues et ainsi d'avoir une créativité maximale qui s'appuie taires de la division Logiciels et PC.
sur une réactivité ultra rapide de conception de prototype [Fréry 2000]. [ |

Le nouveau visage d'IBM suel qui démontrait comment IBM était

"globalement" pergu par nos clients. Cet
audit illustrait la maniére dont IBM se pré-
sentait sur le marché & travers nos logos,
publicités, noms, design produit, stands
d'exposition, publications, etc... Ce qui

Le réle et Iimpact du design chez IBM est
passé par plusieurs phases depuis le mi-
lieu des années 1950, période pendant la-
quelle les designers consultants Eliot
Noyes, Paul Rand et Charles Eames in-

f

— L'intégration du design au processus de formulation de la stratégie est

S : ‘s ' rise a de son ! . 2 etait fondamental alors c'était d'obtenir une
«inné » ou « acquis ». Elle transforme la vision que l'entrep fluepgalent'prathugment chaque décision vision d'ensemble. Nous aviens découvert
environnement. _ design de I'entreprise. A la fin des années que les décisions en matigre de design

— Le design management stratégique vise a la cohérence entre la gestion :980, |estd29ll§l0n§ de design Sgnt alors étaient prises au jour le jour et qu'il en ré-

i argement dé ; ; i :
des signes graphiques, des espaces et des produits. rger PO oo Ol (e sultait une présentation fracturée de la
gn ) ; ot i d'unités opérationnelles et intégrées au marque. Nos clients nous disaient que
- ; ité indissoci ici & ion du chan- ind 510S] it .
— Design et identité 501‘11: 1]‘!dlssoc13bles et participent a la gestion sein d'IBM. Urfe érosion dans la qualhte du cette image fracturée renvoyait le signal
gement dans 'organisation. design et de limage de marque de I'entre- qu'lBM fonctionnait sans cohésion : que
prise en résulta. La fonction design a cette

les differentes divisions d'IBM travaillaient

periode avait perdu beaucoup de son in- indépendamment les unes des autres.

fluence et de sa crédibilité.
Lou Gerstner I'admit immédiatement et re-

Lorsque Lou Gerstner arriva a la téte connut que les mémes problemes opéra-
d'IBM, nous lui avons présenté un audit vi- tionnels existaient dans I'ensemble d'IBM.
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Il en résulta un changement stratégique et
une philosophie qui mettait I'accent sur
limportance de reconstruire une seule
marque IBM forte et intégrée afin d'exercer
un effet de levier sur les forces collectives
d'IBM. Le design pouvait désormais jouer
un réle significatif dans cet effort de revita-
lisation en se concentrant sur toutes les
expressions visuelles d'IBM. La fonction
design devient & nouveau proactive et in-
fluente dans la définition de la stratégie de
design et la stimulation de la stratégie de
I'entreprise.

Ceci a été possible par la volonté du PDG
d'appuyer la revitalisation de la marque
IBM. Le progrés dans le rétablissement de
la crédibilité du design a eu lieu aussi
parce gue la fonction design a substitué a
son role d'approbation un réle stratégique
de recherche de création de valeur.

Ce qui a conduit & se concentrer a nouveau
sur les principes de design d'|BM et & don-
ner une mission plus importante aux desi-
gners d'IBM qui deviennent alors les avo-
cats des clients. Le design chez IBM
fonctionne comme une partie stratégique
des initiatives marketing. Cela se traduit
concrétement par un engagement direct du
design dans les divisions opérationnelles
pour déterminer quelles sont les opportuni-
tés pour la "création de valeur par le de-
sign”. Les designers n'interviennent plus a
la fin du processus de développement. En
fait, dans beaucoup de cas, les designers
jouent un réle actif pour stimuler des de-
cisions concernant les initiatives en termes
de produit et didentité dans le futur.

Notre exemple actuel est l'identité "e-busi-
ness". En créant le nom d'e-business IBM
et le e-logo rouge, IBM a été en mesure de
créer une nouvelle catégorie de marché et
d'émerger comme le fournisseur leader de
solutions, de services, de produits et de lo-
giciels e-business. Grace & cette identité,
IBM communique son positionnement do-
minant sur le plan interne et externe. IBM
devient de cette fagon synonyme d'e-busi-
ness.

Le premier principe de design chez IBM, et
le plus important, met l'accent sur le fait
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que chaque initiative de design doit com-
mencer par la compréhension du dessein
du client et de son désir. Ce processus im-
plique de faire la synthése entre le con-
texte d'usage et le contexte technologique.
Cela conduit & modeler un scénario pour
permettre de se concentrer sur une typolo-
gie de client et des taches spécifiques.

Cette approche "scénario” est appliquée au
design d'IBM et a une influence significative
sur toute l'activité design stratégique. Mise
en oeuvre correctement, elle fournit une
idée qui permet une différenciation unique
et des produits de rupture qui créent de
nouvelles opportunités de marché. Le nou-
veau mobile Transnote IBM en est un excel-
lent exemple. Ce produit permet la capture
numeérique de notes écrites a la main ou de
dessins et combine cette capacité avec un
ordinateur "thinkpad" dans une solution for-
melle élégante comme un portefeuille. Les
clients, surtout en Europe, réagissaient
particuligrement bien & la fonction tactile car
il était socialement inacceptable d'avoir a
ouvrir son ordinateur lors d'une présenta-
tion ou d'une réunion.

Le deuxiéme principe de design concerne
notre image design, ou langage visuel. Ici,
l'accent reste sur la géométrie, la simpli-
cité, I'élégance et I'émotion. Parfois, cela
se manifeste de maniére surprenante.
Souvent le résultat est une impression de-
sign qui communigue force, fiabilité et co-
hérence. Indifférent au style et & la person-
nalité, les décisions de design d'|BM ont
toujours pour but de refléter l'authenticité
au travers d'une forme appropriée. Les
clients des serveurs IBM reviennent vers
nous et nous disent que nos serveurs res-
semblent et fonctionnent comme machi-
nes sophistiquées. Qu'ils sont plus faciles
ainstaller, a réparer, a améliorer et & entre-
tenir que ceux de tous nos concurrents.
Leur expérience d'usage personnel ren-
force pour eux lidée que le design et
I'usage sont une priorité chez IBM.

Je crois que les raisons du succés sur un
marché sont les mémes depuis toujours. Il
faut rendre plus simple pour un client ce
qui était difficile avant. Simplifier sa vie, éli-
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miner la complexité, le surprendre avec de
la "magie" et faire en sorte qu'il se sente
bien en utilisant le produit. Ces attributs
font les ruptures qui différencient, construi-
sent la loyauté et permettent de se battre
sur autre chose gue le prix.

Le dernier principe de design concerne la
"vision". Penser en se décalant nettement.
Filtrer toute la connaissance sur la maniéere
dont les gens travaillent, la relier avec tout ce
qui est possible compte tenu des technolo-
gies émergentes et créer des visions pour le
futur. L'industrie automobile parle de "con-
cept car" ou de design avance. C'est le pro-
cessus ou principe d'application qui va con-
duire chez IBM a des solutions de design
telles que le IBM Wearable Computer ou des
concepts comme le e-journal.

D'autres technologies contribuent &
d'autres concepts futurs qui oeuvrent pour
un monde de confort ol l'ordinateur de-
viendra naturel. Nos clients veulent tra-
vailler avec une technologie nouvelle qui
les aide a visualiser l'insertion de ces tech-
nologies émergentes et qui leur propose
d'explorer des voies auxquelles ils
n‘avaient pas pensé. Ainsi en créant ces vi-
sions du futur nous aidons nos clients a
créer de nouvelles générations dans leur
propre offre produit.

Pris de maniére collective, ces principes
de design ont aidé IBM a regagner le lea-

© Editions d’Organisation

dership en design qu'il avait dans le passé.
Ce succés a eu aussi pour conséguence
une restructuration de I'organisation du de-
sign chez IBM. Le design dépend désor-
mais du marketing pour que les décisions
de design soient évaluées dans un con-
texte client. |l a entrainé également une
nouvelle mission pour le design manage-
ment avec le meilleur des talents de design
en interne et I'apport extérieur de Richard
Sapper, notre mentor en design.

Sur I'avenir du design management

Je crois qu'un mauvais design peut attein-
dre un certain succés grace a un excellent
marketing ou & une politique de prix agres-
sive, mais ce succés ne sera pas durable.
Je pense que nous voyons beaucoup de
design aujourd'hui dans le domaine tech-
nologique qui s'appuie sur le superficiel et
diminue la valeur client. Chez IBM, notre
objectif demeure de créer une valeur qui
dure. |l en résulte une combinaison d'élé-
gance et d'expérience intelligente et nou-
velle pour l'utilisateur.

Finalement, je pense que les design ma-
nagers auront besoin de s'assurer qu'ils
sont bien en phase avec les enjeux de I'ac-
tivité, ses défis et ses opportunités. Quand
c'est le cas, les design managers acquié-
rent une crédibilité qui leur permet de con-
duire les stratégies.
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Herve Collignon

Responsable du design
et de la marque depuis 6 ans

IBM Europe, Moyen-Orient, Afrique

Déploiement d'une stratégie
institutionnelle

Comment développer la stratégie d'une
marque au niveau régional (si tant est que
l'on puisse assimiler les régions Europe,
Afrique et Moyen-Orient & une seule zone
géographique) sans pour autant se sentir
impuissant et perdu ? La réponse estentre
autres avec de la patience et de la créati-
vité.

A l'écoute du rythme de I'entreprise et de
son inertie, le responsable du design ob-
tient une vision globale des objectifs a long
terme. C'est a force de s'intégrer dans l'es-
prit de la marque qu'il est alors possible
d'établir une stratégie adaptée et perti-
nente. En cela le designer intégre est indis-
pensable pour gérer une marque et la faire
valoir. Il doit alors proposer des réponses
en adéquation avec les enjeux de I'entre-
prise. Ces réponses doivent &tre créatives,
mais réalistes, afin d'acquérir une crédibi-
lité auprés des cadres dirigeants.

Dans le cadre de la stratégie de la marque
mise en place par IBM au niveau regional, il
semble indispensable d'accroitre la noto-
riété de la marque auprés des collabora-
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teurs de l'entreprise et de veiller & la cohé-
rence du message qui leur est communigué.
Le but est d'éduquer les premigres person-
nes concernées que sont les salariés, princi-
paux VRP de la marque.

Cette population aussi diverse et variée
qu'une réceptionniste & Londres, qu'un
responsable marketing en Autriche ou
qu'un ingénieur commercial en Afrique du
Sud doit véhiculer une méme culture d'en-
treprise. La marque vit ou revit car elle est
ce que chaque client expérimente lorsqu'il
rentre en contact avec l'entreprise. Tout sa-
larié représente un point de contact d'une
fagon ou d'une autre. Cela va bien au-dela
du produit ou du graphisme qui restent le
champ d'action privilégié des design ma-
nagers.

En méme temps, le responsable du design
doit faire sa propre promotion au sein des
instances décisionnaires de I'entreprise. Il
doit apprendre le langage du marketing et
lintégrer dans sa stratégie. Sa crédibilite
auprés de la direction en dépend et son
champ d'action s'ouvre alors sur de nou-
velles dimensions.
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chapitre 8

Le design management
opérationnel : la gestion
du projet design

L'objectif de ces trois derniers chapitres sera de donner au design manager et
au responsable d'une agence de design des schémas, des outils pour mettre en
pratique le management du design et pour chercher a l'optimiser. L'évolution
des pratiques de gestion du design rejoint la nouvelle vision de l'entreprise
« orientée conception » pour laquelle l'innovation est a la fois innovation
projet, savoir et concept [Hatchuel & Weil 1999].

Nous aborderons la pratique de la gestion du design aux trois niveaux de déci-
sion : le niveau opérationnel du projet ou celui de la premiére initiative d'inté-
gration du design, le niveau fonctionnel ou celui de la création de la fonction
design dans 1'organisation et le niveau stratégique ou celui de la cohérence et
de la transformation de la vision de l'entreprise grace au design.

Selon le modé¢le développé par le formateur en design management Peter
Phillips, I'enjeu sera toujours pour le praticien de :

m faire comprendre l'intérét du design pour I'entreprise :

ce qui implique d'expliquer la valeur du design en des termes compréhensibles
pour tout gestionnaire et de trouver des moyens de résoudre des problémes de
gestion avec des concepts visuels.

m ¢tablir des relations mutuellement porteuses de valeur et les maintenir :

ce qui signifie de s'informer sur les tiches effectuées par chacun dans I'organi-
gramme, de réfléchir a la maniére dont le design affecte chaque tache et d'agir
de maniére proactive afin d'établir une relation durable.

m  mettre en ceuvre des processus de travail efficaces :

ce qui nécessite de structurer les projets en prévoyant des programmes, des
plannings, des étapes clés, des points de contrdle et des outils de mesure.

Une pratique du design management ainsi organisée autour de ces trois axes :
la gestion de la valeur ajoutée du design, la gestion des relations et la gestion
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des processus, aura pour conséquence de batir crédibilité et confiance vis-a-vis
du design dans l'organisation & long terme [Phillips 2001].

Initier la demande en design

La demande en design peut intervenir dans deux contextes trés différents :

® Un contexte entrepreuneurial, a savoir la création d'une entreprise ou la
fusion de plusieurs entreprises. Il s'agit alors d'associer le design au proces-
sus de lancement de I'entreprise soit en lui demandant de créer une identité
visuelle soit en Iui donnant le pouvoir de s'insérer trés en amont dans le
concept, la stratégie produit et la stratégie de communication. Dans le cas
d'un projet d'identité institutionnelle, le probléme confié au designer est
alors souvent double : trouver un nom pour l'entreprise et trouver une écri-
ture graphique pour ce nouveau nom.

Prenons par exemple le lancement de la firme Lucent Technologies, troisiéme
entité issue du démantélement de géant AT&T en 1995 entre AT&T, NCR et cette
future unité spécialisée dans les systémes de communications. L'identité de Lucent
Technologies fut congue en dépit et & cause de quatre paradoxes selon Patrice
Kavanaugh Directeur de Landor associates, I'agence de design ayant travaillé
sur ce projet. Le premier paradoxe était que dés ['instant od cette « start-up »
démarrait, elle devenait une entreprise de plus de 125 ans d'expérience et de 20
milliards de dollars de chiffre d'affaires. Néanmoins, en dépit de son héritage et
de sa dimension internationale, personne n'avait jamais entendu parler de cette
enfreprise qui était aprés tout une « start-up ».

Le second paradoxe était que pour faconner efficacement le futur de I'entreprise,
son identité devait se nourrir de son histoire et de celles de marques puissantes
comme Bell Labs.

Le troisiéme paradoxe était que le lancement de cette nouvelle identité devait se
faire de maniére discréte et sous le contréle de la Commission des Opérations
de Bourse.

Le quatriéme paradoxe éfait que c'était une entreprise sans nom mais avec des
milliers de clients. [

m Un contexte d'entreprise existante

Les autres types de problémes qui génerent une demande en design sont par
ordre d'importance : le besoin de différenciation produit, la décision de lancer
une marque, la volonté de devenir leader en design sur son marché et enfin
l'arrivée d'une nouvelle technologie [Borja 2000].

Le design management opérationnel : la gestion du projet design

Le besoin de nouveau positionnement stratégique, de créativité¢ et d'idées
nouvelles est donc ce qui pousse les entreprises a avoir recours au design.

I1 ne faut pas faire l'erreur de croire qu'un premier projet de design n'existe que
dans le contexte professionnel de la petite entreprise ou du projet simple.

L'exemple du projet Eurotunnel vient démontrer le contraire. La structure du
projet était frés complexe car il fallait, dans ce cas, gérer non seulement I'inser-
tion du design dans un projet bi-culturel et technologiquement trés complexe
mais aussi, en paralléle, gérer la cohérence entre plusieurs projets de design,
design produit et design d'identité visuelle institutionnelle. La structure & imaginer
pour le projet devait garantir, d la fois, rigueur du processus de décision et flexi-
bilité dans le temps.

Il fallait que la structure du projet permette aux designers de demander conseil,
de s'accorder sur les actions & mener, d'obtenir I'approbation et de communi-
quer avec le comité de direction générale afin de le tenir informé lorsque son
accord n'était pas spécifiquement nécessaire. Par ailleurs, la flexibilité était
nécessaire au fur et & mesure du développement du projet. Les besoins du mana-
gement du design et de I'identité institutionnelle allaient &ire dif férents dans le
temps et le processus devait pouvoir s'adapter.

Le systéme mis en place fut organisé en quatre points : conseil, action, approba-
tion, information.

m conseil : le conseil en design éfait fourni par une équipe franco-anglaise de
deux agences de design Wolf Olins et ADSA, qui étaient présentes dans de
nombreux groupes de travail.

m action : des groupes de travail furent mis en place. Dans chaque groupe de
travail, on s'occupait des besoins de management du design des taches
spécifiques de chaque groupe. Ainsi quatre principaux groupes de travail
furent constitués : matériel roulant, gares terminaux, information consomma-
teur, identité visuelle institutionnelle. Chaque groupe devait identifi er les lacu-
nes en design, se meftre en accord avec la stratégie design et recommander
aux responsables de projet les mesures & prendre.

m approbation : quand une autorité supplémentaire était nécessaire pour
approuver |'action décidée par les groupes de travail, les dirigeants de chaque
groupe de travail avaient accés & un ou deux responsables au niveau du
comité de direction, ainsi qu'au groupe responsable du design management,
au niveau direction. Ces deux comités avaient le pouvoir de créer de nouveaux
groupes de travail ou de modifier les groupes existants sauf pour le groupe
d'identité visuelle institutionnelle qui fut maintenu & I'identique tout au long du
projet.

m information : le comité de direction générale était informé de maniére formelle
de toute décision importante de design et d'identité institutionnelle. A cette
structure formelle, était associée une structure plus informelle, par le fait que
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les designers participaient & plusieurs groupes de travail et qu'une commission
itinérante visitait les consultants.

Au fur et & mesure que les grandes options étaient prises, la structure du projet
viendra & se simplifier et se résumera & un comité de design management et &
un comité de direction générale [Gorb &Turner 1992]. [ |

La demande en design ayant été initiée, elle vient modifier soit la politique

produit de l'organisation ou la politique de marque soit sa politique de commu-

nication, selon l'origine de la demande. Deux types de décision devront étre

prises :

m Il est souhaitable de nommer un responsable du design dans I'organisation
et de chercher un « champion du design » au niveau de la direction géné-
rale, qui veilleront a une nouvelle définition de ces politiques.

m Il est souhaitable de mettre en place des outils de gestion du design dans
l'organisation, la gestion du projet design nécessitant de suivre les étapes
suivantes : identifier le probléme susceptible d'étre solutionné par le
design, sélectionner le designer partenaire, rédiger le cahier des charges ou
un brief de design et gérer la relation avec les consultants partenaires.

Gérer un projet de design

Faut-il avoir recours a un designer externe? Comment sélectionner ce
partenaire ? Comment gérer la relation entre l'agence de design et I'entreprise ?
Tels sont les points qui seront développés ici.

Design interne / Design externe

Au niveau opérationnel, le design est vu non comme un processus mais

comme un moyen de différencier I'enveloppe extérieure du produit ou du
service : la forme design.

La solution externe est souvent celle adoptée pour un premier projet, car l'entre-
prise qui a recours au design pour la premiére fois veut avant tout minimiser les
risques. Or la solution du partenaire extérieur est certainement celle qui lui
assure le maximum de flexibilité. De plus, l'externalisation du design semble la
solution qui assure le plus de créativité, d'objectivité et d'impartialité.

Les avantages du design externe sont nombreux :

m créativité et apport d'idées nouvelles

m acces a une expertise de spécialistes et a des compétences nouvelles
m diminution de la charge de travail
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m possibilités d'explorer plusieurs options.

Le manager sera rassuré face a son manque d'expérience en design et prendra
appui sur la réputation de l'agence. Avoir recours a un designer ou a une agence
externe lui assurera un niveau créatif proche des tendances du moment et
permettra des transferts de solutions : transferts de technologie ou transferts
formels. Externaliser facilitera aussi l'intégration du design au plus haut
niveau hiérarchique, la flexibilité, la gestion du projet par le cabinet de design
et la maitrise des colits du projet.

En dehors du syndrome « not invented here », la solution de I'externalisation
du design présente cependant des inconvénients tels que :

m l'entreprise doit avoir les compétences pour évaluer le travail du designer

m le risque de manque de compréhension des problémes spécifiques de
l'entreprise et d'une différence entre la forme design congue et le style
esthétique de l'entreprise

m le risque de perte de confidentialite
le manque de continuité dans les relations entreprise/design

m le probléme de la coordination et la difficulté pour le cabinet de design de
s'intégrer dans les relations quotidiennes

m le risque de transformation des solutions par les départements techniques.

On aura donc tendance a suggérer d'opter pour une externalisation mais en
I'associant & une équipe interne qui gére la valeur ajoutée du design. Par
ailleurs, externaliser le design n'est pas incompatible avec fidéliser. L'intimite
de la relation entre entreprise et designer déterminera le succés du design
[Bruce & al. 1994].

Comment sélectionner son partenaire ?

La difficulté d'identifier 'agence de design qui aura les compétences adaptées
est, aprés le cofit, la principale barriére au développement du design [Von
Stamm 1993]. Les entreprises avouent méme ne pas savoir ol s'adresser pour
chercher une agence de design. Il est donc recommandé et fréquent d'avoir
recours a la recommandation d'un tiers ou d'un client. La réputation de l'agence
joue beaucoup mais le contact personnel aussi. Mais de plus en plus les agences
de design contactent directement les entreprises. Ce qui facilite la sélection et
rassure l'entreprise sur les compétences de I'agence par rapport a son métier, les
technologies qu'elles maitrisent et les marchés o elle se développe.

1 est conseillé d'utiliser toutes les aides & la disposition des entreprises dans
leur démarche de sélection du designer : guide de design et presse spécialisée,
aide au conseil pour la sélection dans les chambres de commerce, audit et
suggestion du centre de promotion du design... Méme si I'oni sait qu'un mana-
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ger aura plutdt confiance dans un designer qui lui aura été recommandé par un
pair ou avec lequel il aura déja eu une expérience de travail.

Suit une étape de vérifications des compétences qui est compliquée. Car si ¢'est
la créativité qui est recherchée par l'entreprise, le discours des agences tourne
souvent autour d'une méthodologie pour éviter de créer trop tot sans cahier des
charges et sans connaissance approfondie du probléme. En conséquence, I'entre-
prise va visiter plusieurs agences et entendra un discours assez similaire et trés
meéthodologique qui ne lui ne donnera aucune garantie de créativité et de
maitrise des compétences technologiques nécessaires. Il est donc important de
demander des exemples de collaboration passée : dans la présentation d'un cas
autour du probléme posé par une autre entreprise, de la démarche de l'agence et
de la solution finale, l'entreprise pourra mieux appréhender la compétence
design. Mais soyons honnéte I'enjeu est tel pour une premiére expérience que
I'entreprise va souvent sélectionner l'agence qui aura déja travaillé dans son
secteur ou qui aura travaillé pour une entreprise dont elle a une image positive.

Avant la sélection finale, il est recommandé d'organiser une visite dans les
bureaux de l'agence afin d'analyser la proposition de l'agence en rencontrant
les collaborateurs probables du projet. L'alchimie entre les personnes fait
partie des chances de succes de la collaboration.

Enfin, il ne faut pas oublier la possibilité d'avoir recours a un appel d'offres :
les pratiques de l'appel d'offres et du concours se répandent aussi, surtout pour
des grands projets ou des projets d'ordre prospectif. Par exemple le concours
EDF en France pour les pylones a trés haute tension en 1995.

Comment gérer financiérement le projet ?

La gestion financiére du projet tient en trois points : le choix du type de
rémunération de ['agence, le budget du projet et la méthodologie d'évaluation
des résultats.

Comment rémunérer l'agence ?

Certaines entreprises, manquant de confiance dans ce processus nouveau
qu'elles ne maitrisent pas, sont tentées de mettre en concurrence non rémunérée
des agences de design presélectionnées et de faire travailler plusieurs agences
sur un méme projet [Bauhain-Roux 1992]. Ce faisant, elles choisissent délibé-
rément de travailler avec les moins professionnels des designers. Car le choix de
l'agence se fait sur une premiére approche créative du probléme dans un délai
trés court qui interdit toute étude en profondeur. 11 faut cependant admettre que
ces pratiques fréquentes avec les agences de publicité sont venues polluer le
secteur du design — surtout celui du design graphique et de packaging.
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Les types de rémunération du design sont multiples : forfait, honoraires au
temps réel, abonnement ou royalties et les montants varient selon la
complexité du probléme proposé. L'agence de design qui envisage de travailler
sur un projet va définir de maniére précise les conditions du contrat : rémuné-
ration, planning et nombre de solutions visuelles proposées. Dans un souci
d'efficacité, l'entreprise peut exiger de rajouter au contrat une clause d'exclu-
sivité et de confidentialité. Les frais annexes d'exécution de maquettes sont
comptabilisés a part. Les centres de promotion du design sont des partenaires
utiles pour juger de la pertinence du budget.

Comment définir le budget et évaluer le colit ?

Dans une logique de calcul de coiit, l'entreprise doit-elle privilégier le travail
avec un designer externe ou la création d'un service de design intégré 7 Au
cofit du projet lui-méme, il va falloir ajouter d'autres coits. Aux avantages et
inconvénients du design externe, il faut ajouter, au calcul financier de la rela-
tion, I'appréciation du coiit de la confiance [Ring 1999]. Car une pol%tique de
design réussie est une compatibilité a long terme entre une entreprise ¢t un
designer consultant [Bruce &Morris 1995].

Par ailleurs, dans l'appréciation des cofits & long terme de la relation, il ne fgut
pas négliger les cofits indirects de la familiarisation a l'entreprise : connais-
sance des modes de travail, des personnalités, des contraintes en matiere de
culture design. Le cofit de la perte de familiarité est a prendre en cmppte
comme coiit indirect de I'externalisation si I'entreprise passe d'un design inte-
gré 4 un design externalisé.

Comment élaborer le cahier des charges du design ?

L'entreprise aura pour responsabilité de rédiger le cahier des charges du projet
de design qui sera I'élément de référence pour chaque participant tout au long
du processus de conception.

Un cahier des charges comprend trois rubriques : 'objectif du projet, les infor-
mations sur l'entreprise, les informations sur le projet (Figure 8.1). Upe
derniére partie définit les différentes phases du projet et leur délai successif :
phase d'analyse, phase de création et phase d'industrialisation.

Le cahier des charges rédigé par l'entreprise sera « doublé » souvent par un
document issu de l'agence de design qui explique sa représentation du
probléme. L'agence rédige une synthése dans laquelle ellg explique sa Vis?on
du projet et répertorie les analyses complémentaires envisagees, le planm{lg
des différents phases de travail et les « visuels » précis qui seront développes.

© Editions d'Organisation 197




Design management

1. Objectif du projet Design

L'entreprise énonce le fait principal qui justifie le projet et ainsi, par la
synthese de son diagnostic, précise la performance demandée au design qui se
mesure en termes de baisse de cofit, d'image ou de chiffre d'affaires.

L'objectif du projet de design vise a isoler le domaine ot le design peut avoir
un rdle et énoncer de maniére précise I'effet que le projet de design doit avoir
et aupres de quelle cible.

Ensuite on précisera le type de design demandé compte tenu de I'objectif visé.

2. Informations concernant I'entreprise

Il s'agit d'informations sur l'activité de I'entreprise, son évolution historique, sa
taille et sa situation dans son univers concurrentiel.

A cela, il faut ajouter l'organigramme avec la structure opérationnelle du
projet soit les noms des personnes avec lesquelles le designer sera en contact
et des informations qui concernent l'identité de l'entreprise et son image
interne et externe, les composantes visuelles de cette identité et le projet
d'entreprise.

On ajoutera aussi le degré d'attraction du secteur et la stratégie de développe-
ment de I'entreprise sur ses marchés.

Viendront ensuite des informations sur l'univers du produit ou du service :
place de I'entreprise sur les différents marchés, évolution de ce marché sur le
plan économique et socioculturel, positionnement des marques, structures des
prix, résultats d'études de marchés et d'études de styles de vie.

3. Informations concernant le projet

Le cahier des charges comprendra :

— des données conceptuelles (définition du concept de la forme a concevoir,
degré d'originalité possible de la forme a concevoir, place du projet dans la
planification des projets et résultats de test de concept),

— des données techniques (type de technologie utilisable et de matériaux,
moyens de production et moyens de gestion de l'innovation, contraintes

swales
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sifes

techniques : normes, dimensions, composants ; définition du role du bureau
d'études par rapport au design, réle des fournisseurs et des sous-traitants),

— des données commerciales (canaux de distribution utilisés ou systéme de
diffusion pour projet graphique, politique de vente : grossiste, représen-
tants, franchise, logistique et maintenance, politique de merchandising)
des données marketing (définition du public cible, segmentation de ses
attentes, positionnement marketing, politique de marque).

des données financiéres (compte d'exploitation du projet, niveau d'investis-
sement technique et Design, colits des maquettes, essais présérie, études de
contrOle technique, tests consommateurs).

£

. Informations concernant le planning

délais pour chaque phase du projet,

|

nombre de visuels par phase du projet.

Figure 8.1 : Cahier des charges d'un projet de design
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EXEMPLE -

Exemple Brief packaging et réponse
de I'agence HOTSHOP

DELACRE )
Gamme de produits apéritifs salés

BRIEF DELACRE

A - Informations d’ordre général sur le marché des produits
salés pour apéritif

Le marché des produits salés pour apéritif se compose de trois
segments :

- le segment des extrudés

- le segment des graines

- le segment des crackers

B - Informations sur le marché des crackers

1 — Organisation du marché :
La segmentation actuelle du marche des crackers s’organise par ordre
décroissant d’'importance :
— Simples savouries : Shuttles Original, Belin, Ritz, Lu, Tuc
— Simples basics : Belin Monaco, Belin Minizza, Delacre Shuttles souf-
fie
- Crackers assortiments : Belin réception, Delacre Shuttles party
— Sophistiqués : Belin minis canapés, Delacre Shuttles, Delacre Baton
Delacre Canasta, Delacre Apérileges

NB : Taillefine a créé en 2000 un nouveau segment de marché : « better
for you », axé santé/léger

2 — Principales caractéristiques et évolution du marché :
Un marché ol le ticket d’entrée média est trés élevé : 20MF avec une
forte notoriété en retour
Crackers pour Belin vs faible notoriété pour Delacre/Shuttles
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Aucune notoriété sur le fait que DELACRE existe maintenant en salé.

Actuellement, la croissance du marché est générée essentiellement par
le recrutement de nouveaux acheteurs.

Les segments les plus dynamiques sont les « simple savouries » et les
sophistiqués grace au lancement de nombreux nouveaux produlits.

Exemples : Mini fltes, TUC sésame, Taillefine

C - La gamme DELACRE salé

1 — Respect du positionnement de la marque DELACRE :
Positionnement et valeurs de marque DELACRE :
— expertise
— qualité
— savoir-faire
— réception
- convivialité
— garantie qualité + statut d’offrir des crackers DELACRE

Aujourd’hui, la gamme DELACRE salée est en ligne avec la segmenta-
tion actuelle :

- simples savouries
- basics

— assortiments

— sophistiqués

2 — Caractéristiques et environnement de la gamme DELACRE salé :

Une gamme au « portefeuille produit » réduit (9 références vs 17 réfé-
rences pour Belin). -

Concrétement, une gamme noyée dans la masse en rayon.

Dans I'ensemble on note des performances moyennes, avec des volu-
mes en déclin depuis 1999 du fait :

- d’un ralentissement de I’activité promotionnelle
- de déréférencements
- d’effets de cannibalisation des produits au sein de la gamme

— d’une perte de linéaire au profit des nouveaux lancements Belin et
Taillefine
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D - Volonté stratégique 2001

1 - Objectifs :

a — consolider les volumes sur les références phares en fidélisant les
consommateurs : Original, Batons, Canasta

b — recruter de nouveaux consommateurs via des produits a forte
valeur ajoutée

2 - Plan d’action :
a — valorisation de la gamme via les recettes et les packs

b - création d’une différenciation vs la concurrence : nouvelle segmen-
tation pour justifier la présence de la gamme auprés du trade

c - créer une pression promotionnelle (lots a Paques et Noél, opération
conso + 10%)

3 — Analyse packging de DELACRE salé :
Les points positifs :
— Caution de la marque DELACRE

- Fort impact en rayon du a la simplicité /force du graphisme (couleur,
structure)

— Effet de gamme/homogénéité importante du fait du faible nombre de
références en moyenne en magasin

Les points négatifs :

- Manque de gourmandise /pas assez premium : visuels peu appétis-
sants et peu qualitatifs

— Univers un peu froid, un peu rigide vs la valorisation de moments de
consommation

— Différenciation des variétés difficile avec 2 niveaux de marques
DELACRE et Shuttles

Nom produit pas visible
— Claim « cuit et doré » au four pas assez visible

4 — Moyens => nouvelle segmentation DELACRE salé prévue
pour 2001 :

— Les basiques : fonctionnels et Iégers, sains mais avec du godt, un
grignotage coupe faim
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Conséquences : retravailler I'aspect sain avec recette riche en germes
de blé et texture feuilletée cuite et dorée au four

- Les sophistiqués : émotionnels, créateurs de saveurs avec installa-
tion de familles différentes :

» Méditerranée ou Baltique
e Traiteur artisanal

» Fromages du terroir ( sur cette famille, revendiquer 'AQC, le carac-
tére authentique du pdle fromager).

Conséquences : travailler le caractére émotionnel de ces familles de
facon & traduire explicitement leur de positionnement haut de gamme

NB : Ne pas attaquer la concurrence frontalement mais jouer plus fine-
ment la différenciation afin de recruter davantage

E -Travail demandé a I’'agence

Proposer une nouvelle structure graphique pour toute la gamme salée
DELACRE conforme a la nouvelle segmentation

1 - Objectifs :

— Améliorer, I'impact en rayon (de la gamme dans son ensemble mais
aussi de chaque référence prise de fagon isolée)

- Différencier via la segmentation, les différentes familles de produits

- Valoriser les propositions : exprimer des notions d’appétence, opérer
une sélection qualitative des visuels produits, exprimer la réassurance
par la lisibilité de la mention « doré au four »

- Donner davantage envie, étre plus suggestif
— Créer une ambiance chaleureuse

— Faciliter la circulation au sein de la gamme grace aux nouveaux
segments

2 - Contraintes :

— Conserver I'arc DELACRE vert avec logo rouge (idem packs actuels)

- Respecter une cohérence gamme pour justifier les recommandations
merchandising (cf. La valorisation ne se fait pas par I'usage mais bien
par les recettes produits).
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— Dans un premier temps illustrer vos recommandations avec un seul
produit par sous segment de marche.

- S’inspirer de la concurrence, des produits traiteur frais et autres
marchés plus valorisés

— Timing :* retour agence Décembre 2000 Remise doc exe Février
2001

e présence magasin Juin 2001

Créée au début des années 1980, HOTSHOP est
une agence de design d’une quarantaine de
personnes, résolument orientée vers la création.

HOTSHOP privilégie un esprit créatif qui favorise
HoTsH o p linnovation. Concepteurs, graphistes et consul-

tants, pensent ensemble leurs projets pour que
naissent de leur réflexion commune, les signes, les formes, les
couleurs, les matiéres et les mots qui font la différence.

La démarche créative d’THOTSHOP s’appuie sur la force de son dépar-
tement planning stratégique, véritable laboratoire qui analyse avec un
ceil neuf et sensible les grandes orientations de la société pour propo-
ser des stratégies justes et durables.

HOTSHOP s'’inscrit dans une perspective de gestion de la culture
design des marques et des entreprises.
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PRESENTATION DES PACKAGINGS REALISES
SUITE A CE PROJET

BATONE
A
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Analyse du brief par ’agence design
HOTSHOP (résumé)

A - Rappel de la problématique :

La marque DELACRE souhaite relifter sa gamme de produits
« aperitifs/salés » afin de proposer une alternative qualitative et 1égitime
face a la concurrence et notamment au leader BELIN.

1 - Objectifs :

— Consolider les volumes sur les références phares : Original, Batons,
Canasta

— Recruter de nouveaux consommateurs via des produits a forte valeur
ajoutée en langant de nouvelles gammes de produits

2 - Analyse de la gamme DELACRE :
— Analyse de I’univers concurrentiel :
* les gammes de marques présentes en « salé/apéritif »

* les gammes appartenant a un autre univers : Maggi, Vico ,William
Saurin

— Analyse packaging de la gamme actuelle

B - Conclusions :

Au sein de I'univers des « apéritifs/salés » on constate une offre produit
structurée en premiére lecture autour de 2 grands pdles :

¢ une offre classique avec des produits « standards »
* une offre sophistiquée avec des produits a recette et /ou a gott

NB : Chacun de ces deux pdles développe des codes packaging bien
spécifiques

On note également des stratégies de marques tres affirmées :

* marques fortement valorisées qui s’affirment comme spécialistes au
sein de I'univers des « apéritifs/salés », des marques importantes en
taille qui occupent le premier niveau de lecture
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+ des marques qui développent :

— soit des discours axés sur des notions de snacking/ de dynamisme/ de
proximiteé

— soit des discours axés sur des notions d’appétence /de saveurs/de recettes

C - Recommandations stratégiques :

— Elaboration d’un principe de ventilation de I’offre produit

— Elaboration de territoires d’expression forts, propres a chacune des
gammes « salé /apéritif » de DELACRE

— Sélection de deux grandes familles de valeurs applicables :

« valeurs pour I’offre classique : légereté, modernite, gaité

« valeurs pour 1’offre sophistiquée : authenticité, appétence, recettes ,
fantaisie, originalité, régionalisation, voyage

— Détermination de deux stratégies possibles :

« stratégie de conformité vs 1’univers concurrentiel

» stratégie de rupture vs |’univers concurrentiel

BILAN :

1 - Opportunités et menaces pour chacune des siratégies :

Identité packaging
Péle | : offre classique homogéne avec création d’une identité packaging
extrémement chartée et applicable a 1’ensemble de I’ offre classique

Pole 2: création de différentes identités packaging revendiquant
chacune des valeurs différentes :

* fromages de terroir
= créateur de saveurs...

2 - Construction d’un seul et unique principe identitaire recouvrant les

deux grands poles de produits « apéritif / salé » DELACRE

3 - Création d’un univers salé DELACRE avec installation d’un code

graphique fort, réservé a I’intervention de la marque en apéritif sale vs
les produits sucrés

4 - Personnalisation des familles produits en fonction de leur niveau de

gamme : simple pour I’offre classique, élaborée pour I’offre sophistiquée

J1dWIXd -
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Le nombre de directions et de solutions de design a proposer sous forme de
roughs ou de maquettes sera défini. Cet aller-retour sur le brief est fondamen-
tal pour que l'agence s'imprégne et hiérarchise les informations contenues
dans le cahier des charges initial et pour que la relation s'installe.

Le succés du projet dépend de ces documents et d'un bon usage du visuel
comme outil de communication sur le projet. Il est recommandé de ne pas
attendre 1'étape de solutions formelles pour communiquer visuellement sur le
projet. Le designer met en image et en dessin pour aider son processus créatif
sur le probléme posé et les investigations complémentaires qu'il va faire :
esquisses de produit en magasin, observation in situ d'utilisateurs, représenta-
tion imagée sous forme de planches de l'univers de la marque. L'entreprise
aura intérét a discuter avec le designer sur la visualisation du probléme posé
[Davenport-Firth 2000].

Le succes du projet dépend ensuite de la constitution d'une équipe de projet.
Autour d'un chef de projet — qui pourra se trouver en agence — on associe les
différents métiers ou expertises nécessaires au projet et les sous-traitants
éventuel : maquettistes ou fournisseurs.

Gérer I'équipe de design

L'accent mis dans I'équipe design sur la résolution du probléme nous ferait
oublier que le développement d'une équipe de design est un projet de design
en lui-méme. Les clés de la réussite d'une équipe sont connues, mais pour une
équipe de design, il faut prendre plus de temps a choisir les « bons partenaires »
en interne et dans I'agence afin de créer une adéquation organisationnelle.
Cette structure interactive du premier projet de design va devoir travailler dans
un environnement d'entreprise qui ne sera pas réceptif ou méme qui peut se
montrer hostile. Les qualités relationnelles des membres de I'équipe devien-
nent aussi importantes pour le succés du projet que les talents créatifs.

Pour le responsable du projet, le brief change de sens. Il devient une sorte de
contrat passé avec les membres de 'équipe. Le brief démontre, par ses diffé-
rentes rubriques, le caractére multidisciplinaire du design et donc la nécessite
de gérer les interfaces entre plusieurs fonctions partenaires. 11 est donc
conseillé au responsable de se constituer une matrice a double entrée qui va lui
permettre de vérifier a chaque étape du projet que chacune des dimensions de
la forme a concevoir ou chaque fonction de l'entreprise a fait partie du proces-
sus de décision. Ainsi, 'équipe de projet fait-elle partie d'un consensus ou a
chaque étape les différents partenaires sont parties prenantes de la decision,
méme si l'importance respective de chaque fonction varie selon la phase du
processus créatif.
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Le succes du projet dépend largement :

m de la constitution d'une équipe plurifonctionnelle ou toutes les contraintes
de la forme a concevoir sont représentées c'est-a-dire les fonctions techni-
que, marketing et communication,

de l'introduction d'experts ponctuels en fonction de 'étape du projet,
de l'intégration du design des la phase amont du projet,

'équipe d'un projet de design se compose donc de différents responsables :
les designers qui sont ceux qui créent et cherchent la solution au probleme,

le chef de projet ou responsable du design, chargé de 'administration quoti-
dienne du projet, de l'adéquation organisationnelle, du contréle des cofits,
du planning et de la relation avec les designers,

HE BE ™ B BH

m le « champion » du design ou toute personne de la direction que le chef de
projet aura sensiblisé au succes du design dans I'organisation,

m des fournisseurs ou sous-traitants : maquettistes, prototypistes, imprimeurs,
dessinateurs industriels, concepteurs CAO ou CFAO.

La prééminence de chaque responsable évolue selon la phase du projet mais
ils doivent tous travailler en équipe avec les autres membres qui représentent
lI'ensemble des fonctions de l'entreprise. L'équipe de projet est en fait consti-
tuée de trois unités : une unité de création, une unité de management et une
unité d'interface. L'unité¢ de management du projet gére l'interface avec les
fonctions clé de la conception telles que le marketing, la production ou la
communication mais aussi avec les fonctions support telles que le département
juridique ou financier.

L'évaluation du projet de design

Méme si les procédures de contréle d'un projet de design sont difficiles puis-
que le design est, par nature, une technique horizontale, il est souhaitable de
fixer des moyens de mesure du résultat du projet, tout comme on a fixé des
objectifs dans le cahier des charges.

11 semble que la procédure la plus simple est de partir du brief et de l'objectif
du projet et de mesurer le succes du projet selon l'objectif confié au designer :

Design / leadership design sur le marché
Design / prix de revient

Design / ventes

Design / positionnement marketing

Design / image de la marque ou de l'entreprise

Design / innovation technologique
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m Design / performances de l'entreprise (par exemple taux a I'export, valeur
de I'action)

m Design / retour sur investissement

11 est inutile de chercher des outils différents pour mesurer le design. Tous les
outils habituels quantitatifs ou qualitatifs utilisés en marketing, en gestion ou
en publicité sont transposables dans le contexte d'un projet design. Mais 1'on
peut se reporter au chapitre 3 sur le design et la performance de 'organisation
pour trouver des ratios déja utilisés par d'autres organisations.

Les résultats du projet de design se mesurent par 1'impact du projet sur le
marché mais doivent toujours étre appréciés en fonction du brief et des moyens
alloués au design dans le projet ; d'ou l'idée de définir ensemble des outils
d'évaluation au moment de la signature du brief.

Batir une relation efficace avec le partenaire de design

La relation n'est efficace que si elle dépasse le seul projet ; un certain nombre
de decisions s'imposent alors a l'entreprise et a I'agence. Une saine gestion d'un
projet de design implique de donner un sens politique au projet et de nommer
des responsables de la relation des deux cotés.

La difficult¢ dans la relation agence /entreprise est de faire coincider les
idéologies de chacun. Une agence aura souvent une approche a court terme et
verra son role limité : & un projet, & une différenciation visuelle « orientation
style », au contrdle de la cohérence « orientation identité institutionnelle »
(Charte graphique).

Les entreprises en face auront une vision a plus long terme du réle du design.
Elles développent une politique de design avec un état d'esprit spécifique. Pour
certaines, ce sera la dictature du design, pour d'autres, le design aura un role
plus limité qui privilégie une dimension dans la créativité : design écologique
et culturel, design futuriste et technologique, design humaniste et segmenté.
Le design externe aura du mal a étre au niveau des attentes politiques de
I'entreprise s'il ne s'intégre pas dans la phase amont du projet. Finalement,
dans la réalité, les praticiens croisent les idéologies de chacun, ce qui aide a
sélectionner le partenaire et a batir une relation efficace [Xerox 2000].

La relation avec le designer extérieur doit étre vue comme un actif qui aura sa
courbe d'apprentissage. Ce qui implique pour l'entreprise de nommer un
gestionnaire qui gére la relation en étant responsable de 'intégration du design
dans l'organisation [Design Continuum 2000].

De méme dans l'agence, il faudra choisir une personne chargée de la relation.
Le client aura pour obligation de la tenir informée de ses réalisations et actions
(par exemple en mettant I'agence de design sur les listes de diffusion de l'infor-

210 © Editions d'Organisation

5

Le design management opérationnel : la gestion du projet design

mation de la fonction communication). L'agence de son coté suscitera et orga-
nisera des réunions de controle réguliéres [Fitch 2000].

L'externalisation est aussi parfois une quasi internalisation de compétences
complémentaires car le lien se fait avec le partenaire dans une logique de
« gestion de type réseau ». L'entreprise a son propre service de design mais
développe aussi des alliances avec des partenaires extérieurs pour avoir acces
4 des compétences complémentaires ou pour équilibrer la charge de travail du
service interne. Dans la réalité, on voit que la demande en design des entrepri-
ses évoluent vers plus de variété. Les entreprises ont toujours besoin de déve-
loppement de projet de design complet mais elles ont aussi des demandes plus
limitées et souvent ponctuelles de ressources en conception assistée par ordi-
nateur ou de designers pour venir épauler une équipe en interne ou encore de
recherches d'ordre prospectif.

Intégrer I'objectif du design en marketing

En introduisant le design dans sa politique marketing, l'entreprise en change
le sens. La politique du produit, la politique de marque et le marketing-mix
sont modifiés par l'apport du design.

Le chef de produit marketing aura ainsi souvent la responsabilit¢ de définir
l'objectif du design.

Place du design dans la politique produit

Le responsable marketing ne pergoit souvent le design (design de produit, de
point de vente et de conditionnement) que comme un outil de différence. Le
design est d'ailleurs présenté dans les ouvrages de marketing comme un outil
de différenciation visuelle sur le point de vente.

[l existe alors deux niveaux de compréhension du design et donc de politique
design en marketing : !

m soit le design est vu comme un attribut supplémentaire que I'on ajoute au
niveau marchand du produit (au méme titre que la marque ou l'emballage).
Le design compris comme apparence extérieure est alors une caractéristi-
que du produit.

Les caractéristiques intrinséques du produit ou attributs réels, objectifs et
observables sont classées en trois catégories :

+ la formule technique du produit ou description technique des composants,
+ les performances du produit objectivement observables
+ et le design du produit ou son aspect visuel extérieur.
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L'avantage produit est une caractéristique intrinséque distinctive du produit
par rapport a son concurrent c'est-a-dire un attribut positif 1ié a sa formule, 4
ses performances ou a son design et que les concurrents ne possédent pas
[Mercator 1997].

Le design per¢u comme attribut — ou assimilé a 'apparence extérieure du
produit —ignore le lien entre la marque — autre attribut du produit — et le design
graphique. Or, ce lien est fondamental puisque le designer graphique est
présent et nécessaire dés la phase de création d'une marque.

m soit le design est global et il va au-dela du seul changement d'apparence
extérieure stylistique.

La différenciation produit peut alors se faire selon les huit dimensions : fonc-
tionnalité, performance, conformité, durabilité, fiabilite, réparabilité, style
(apparence extérieure) et service (par I'image et le logo).

En marketing, 1'un des éléments essentiels du style est le conditionnement qui
facilite la premiére rencontre avec le produit :

« Toutes les dimensions précédentes trouvent leur aboutissement dans la
notion de design au cceur de la conception du produit... Trop de sociétes
confondent encore design et style et n'investissent pas assez dans ce domaine »
[Kotler & Dubois 1994 page 303].

La politique de conditionnement implique de prendre des décisions qui
concernent trois aspects : la nature, la forme et la quantité vendue. Si l'innova-
tion du packaging touche ces trois domaines c'est le « régne du design »
[Helfer & Orsoni 1998].

Le design est présent dans le produit dés la définition de ses caractéristiques
physiques ; il ne peut étre ajouté au seul niveau marchand comme la pratique
actuelle voudrait le limiter.

L'on sait (voir Chapitre 4) que le design améliore le produit et ses performan-
ces. Cette amélioration passe d'abord par l'apparence extérieure puis par la
qualité pergue, la satisfaction de I'utilisateur, la fonctionnalite, l'originalité du
produit [Borja 2000].

Il s'ensuit que l'intégration du design en marketing modifie le schéma classi-
que du produit et la maniére dont le responsable marketing va rédiger son
programme et la politique produit.

Le produit ou le service se définit d'abord par son aspect matériel, sa structure
physique : poids, durée de vie, composants, ordonnancement, technologie de
fabrication. Cette structure physique du produit répond a une fonction d'usage
et de niveau de performances et la fonction design apporte ses compétences a
une meilleure adéquation des fonctions / forme.
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ENTRETIEN LIVRAISON
CONDITIONNEMENT
PRODUIT PHYSIQUE
MARQUE MODE D'EMPLOI
Installation Garantie

Figure 8.2 : Schéma modifié du produit en marketing intégrant le design
(en letires capitales les attributs du produit qui concernent le design)

Cette définition « matérielle » du produit correspond de moins en moins aux
attentes du marché et aux possibilités de différenciation. On lui préfére un
produit défini par ses aspects fonctionnel et symbolique, & savoir par son usage
en tant que valeur d'échange ou d'estime, son utilité pour l'utilisateur, sa
qualité d'interface, et par son niveau d'émotion, son sens pergu par un consom-
mateur. Le produit devient message et le design un moyen de fédérer ces
visions fonctionnelle et symbolique du produit afin d'augmenter sa cohérence.

Le produit est traditionnellement représenté en marketing par ses trois niveaux :

m Niveau | du produit technique qui décrit ses caractéristiques physiques —
noyau dur du produit —;

m Niveau 2 du produit marchand qui englobe conditionnement, marque,
mode d'emploi et design ;

m Niveau 3 du produit global qui intégre les services complémentaires livrai-
son, service aprés vente, entretien installation, garantie.

Ce schéma classique du produit en marketing ignore donc la réalité profes-
sionnelle du design. En particulier, il passe sous silence le role du design
graphique dans la politique de marque ou dans la politique de conditionne-
ment ou le role du design produit dans les caractéristiques physiques de I'objet
ou encore l'impact du design produit sur la simplification de la maintenance et
du SAV.

11 convient donc de dessiner un nouveau schéma du produit ou le design peut
intervenir a tous les niveaux, celui du produit physique mais aussi celui du
produit marchand dans les décisions concernant la marque, le conditionne-
ment et les notices d'utilisation et enfin celui du produit global de la perfor-
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mance du produit a long terme : la maintenance du produit est indissociable de
la qualité de sa conception.

Ce nouveau schéma du produit (Figure 8.2) démontre que la place du design
est variée et que le role du marketing sera de choisir parmi plusieurs objectifs
de design. L'intégration du design dans le produit peut se faire de maniére
différente. Robert Veryzer classe les études qui démontrent 1'impact du design
sur les attributs du produit autour de quatre types de propriétés :

® propriétés opérationnelles du produit (performance, utilité, degré d'innova-
tion, qualité, durabilite, fiabilite, adéquation, conformité, universalité,
securité),

m propriétés cognitives (identité, compréhension),

m propriétés constructives (parcimonie, adaptabilité, maintenance, recyclage,
fabrication, économie

m propriétés désirables (degré d'attractivité, d'appropriation, de création de
valeur) [Veryzer 2000].

Positionnement, segmentation et différence par le design

Les concepts de positionnement et de segmentation sont les outils tradition-
nels d'un marketing créateur de différence.

La technique de segmentation, clé de la réussite du marketing, est un outil
fondamental pour définir les caractéristiques de la cible et justifier une diver-
sification de la gamme par séparation des attentes. Mais les évolutions
récentes des besoins des consommateurs remettent en cause la segmentation
traditionnelle et suggérent l'apparition d'une segmentation encore plus fine par
micro-cible. Elles posent la question de la fidélité des comportements et
démontrent plutdt I'hyper-réversibilité des attentes. Cette situation justifie de
nouveaux types d'études des attentes du client faites par les designers, études
qui visent a créer un nouveau segment.

La découverte d'un nouveau micro-segment devient plus importante que le
développement d'un marché existant et donc on donnera une place plus impor-
tante a l'intuition, aux études d'anticipation du besoin et a un marketing a la
japonaise — collecte de beaucoup d'informations pour enrichir la réflexion des
salariés et incitation a4 se mettre en contact avec les clients [Johansson &
Nonaka 1997]. L'entreprise dans sa politique produit adopte la « Stratégie du
renard » selon l'expression de Bernard Cova et cherche & occuper des mini-
segments afin de ne pas passer a coté d'une opportunité de gagner des positions
sur les marcheés. La segmentation peut se faire autour de criteres liés a la sensi-
bilité esthétique personnelle du consommateur.
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La logique du positionnement du produit ou du service est trés proche de l'idée
conceptuelle 4 la base du raisonnement créatif du designer. Le portefeuille
produits cherche a différencier l'offre de l'entreprise par rapport a la concur-
rence en sachant mettre en valeur ses avantages spécifiques. Un positionne-
ment esthétique pourra étre volontairement différent et original ou au contraire
pourra chercher a copier les signes des marques « leaders » afin de différencier
les produits d'une chaine de distribution tout en Iui donnant I'identité de son
propre marcheé.

Cet aspect « guerrier » du positionnement design implique d'étre capable de
rechercher des idées nouvelles pour devancer la concurrence, mais aussi d'étre
en mesure d'adapter rapidement des idées de la concurrence sur son marché et
des idées issues d'autres marchés . Par exemple le transfert des couleurs de la
mode vers d'autres marchés ou la tendance a la miniaturisation des produits
observée partout.

L'identité du produit congue par le designer définit sa « position » dans un
segment pour une cible donnée.

Elle doit évoquer une idée précise et différente dans la conscience du consom-
mateur. La fonction design travaille avec le marketing stratégique de la marque
pour suggérer cette identité du produit qui évoquera une certaine image dans
l'esprit de la cible choisie. La démarche de positionnement précise pour le
designer son degré de liberté et son objectif en termes de degré de différencia-
tion souhaité pour le produit: du concept-car totalement original au
réajustement d'un produit de la gamme. Pour un méme produit, le design peut
suggérer autant de positionnements différents que de réponses possibles a des
hiérarchies d'attentes différenciées des cibles choisies.

Design et cycle de vie du produit

L'objectif donné au design va dépendre de la phase de cycle de vie du produit.
Le design aide a la pérennité du produit a travers son adaptation selon les stades
de son cycle de vie. La forme design passe par des phases de divergence (phases
de lancement et maturité) et une phase de convergence (phase de croissance). Il
existe un cycle esthétique du produit et selon la phase, on peut prévoir des
actions de design différentes. Ce qui conduit a étudier la phase dans lequel se
trouve le produit avant de préciser la politique de design (Figure 8.3) :

m En phase de lancement, on recherche par étapes la configuration optimale
entre forme et fonction en s'adaptant aux remarques des premiers clients.
L'esthétique est divergente.

m En phase de croissance, l'objectif est d'innover pour arriver & un niveau
d'industrialisation du produit. L'esthétique devient convergente et intégre le
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processus de production. Le design est centré sur l'adéquation forme du
produit / processus de production.

m En phase de maturité, il s'agit d'adapter le produit aux caractéristiques des
produits concurrents les plus performants ou de rechercher des différencia-
tions mineures afin d'élargir le choix proposé et / ou diminuer le prix
consommateur : design de détail.

m En phase de déclin, on cherche si une nouvelle technologie ou des nouvel-
les attentes peuvent conduire 4 une reformulation compléte du produit et
donc au démarrage d'un nouveau cycle : design de concept.

Le marché de la bicyclette en est une bonne illustration : des vélos dont la taille
des roues était différente du modéle standard de la bicyclette pour aboutir & une
nouvelle dynamique du marché autour de I'esthétique de compétition ou de

loisirs VTT. ]
Ventes
1 Maturité
. . aturité s
Infroduction | Croissance : Déclin
1 | I =
| I |
I I i
Design | | | Design
diver ent | 1 ) | de conce t]
2 | Design | Design | P
convergent | de détail 1
1 | 1 p Temps

Figure 8.3 : Evolution de Ia politique de design
selon le cycle de vie du produit

Politique de design et portefeuille produit

La politique de design varie selon la place du produit dans la gamme de I'entre-
prise. L'entreprise propose une famille de produits plus ou moins large et
profonde afin de couvrir plusieurs segments de marché et de disperser les
risques sur plusieurs produits. La gamme répond a l'objectif de couverture du
marché en volume et en adaptabilité aux changements des comportements.
Elle répond a la nécessité de réaliser un équilibre dans le temps entre les acti-
vités afin de garantir pérennité et rentabilité. La politique de gamme répartit
aussi les produits selon une échelle de prix. Cette stratégie de gamme viendra
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justifier le choix de moyens créatifs, financiers, humains et promotionnels
destinés a la politique de design.

La politique de design sera également différente selon la place du produit dans
le portefeuille de 'entreprise dans le temps. Cette place peut étre analysée
selon la méthode classique de la matrice du Boston Consulting Group (Figure
8.4) ou de la matrice d'Ansoff.

Laméthode du Boston Consulting Group classe les produits de l'entreprise sur
deux axes : part de marché relative et taux de croissance du marché. Ce qui
donne quatre types de produits et donc de politiques de design :

m les produits stars: segment stratégique, croissance rapide design
innovateur ;

m les produits vaches a lait : rentabilité forte mais croissance lente : design au
quotidien ;

m les produits poids morts : recherche d'accord de vente. Impact faible du
design ;

m les produits dilemmes : segment peu rentable mais éventuellement porteur
d'avenir, investir pour devenir leader, re-segmenter ou abandonner. Impact
fort des études de design prospectives.

20% + Rentabilité -
VEDETTES DILEMMES
Taux de Design Abandon ou
croissance Innovateur Design prospectif
du segment Besoins
d'activité Financiers
VACHES A LAIT POIDS MORTS
Design au Impact
quotidien Design faible
0% + Part de marché relative -

Figure 8.4 : Stratégie produit et politique de design (matrice du BCG)

La matrice d'Ansoff répartit le portefeuille selon deux axes : produits / marchés,
actuels /nouveaux ce qui donne quatre cadrans et autant de politiques de
design différentes :

m produit actuel / marché nouveau : la réponse du design est d'augmenter les
ventes vers d'autres régions ou pays (adaptation aux particularismes
locaux) ou d'adopter un design de transfert formel : (recherche de nouvel-
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les adaptations du produit pour d'autres usages. Par exemple, le skate board
des neiges) ;

m produit actuel / marché actuel : la réponse du design : élargissement de la
gamme, diversification du conditionnement. Design pour augmenter la
notoriété ;

m produit nouveau /marché nouveau : Design d'innovation, piste pour une
nouvelle stratégie (couple nouvelle technologie, nouvelles attentes) ;

m produit nouveau / marché actuel : Design de capitalisation de I'infrastruc-
ture existante.

Design et politique de marque

L'instauration d'une politique de marque est l'une de voies les plus efficaces
pour intégrer le design dans la politique marketing. La marque en tant que
nom, symbole, signe n'existe pas sans identité graphique et donc sans design
graphique. Mais les logos ne sont qu'une piéce du dispositif de communica-
tion. Le design s'inscrit dans les actifs qui font la valeur d'une marque (posi-
tionnement, notoriété, symbole, qualité et sélectivité) par I'intervention du
design graphique sur le symbole, du design produit sur le produit et du design
architectural sur les espaces de vente [Aaker 1994]. Les designers tendent
d'ailleurs a se positionner de plus en plus comme des conseils en gestion de
marques dont I'importance stratégique est encore plus évidente pour les entre-
prises de services. Dans les déterminants de I'efficacité du processus d'intégra-
tion du design dans l'organisation, le développement d'une politique de
marque vient en premier devant les autres variables pertinentes que sont le
soutien de la hiérarchie et la progressivité des projets de design [Borja 2000].

Le designer travaille alors sur toutes les fonctions de la marque : différencia-
tion et identification du produit, construction du sens, aide au choix du
consommateur. Tout ce qui concerne la partie non verbale de la marque :
dessin, couleur, toucher, odeur, finition, musique, peut faire I'objet d'une inter-
vention de design. On parle maintenant de design sensoriel ou méme de design
sonore ou olfactif.

Dans un méme segment de marché, la plupart des produits et des entreprises
se ressemblent, il est donc difficile de communiquer des différences qui exis-
tent mais qui sont non visibles comme la qualité du service. Le designer, au
moment de la création du graphisme de la marque, étudie sa forme afin de
garantir une différenciation efficace et une possibilité de protection et d'utili-
sation internationales. Il peut suggérer d'adopter un symbole qui devient
I'elément central du capital marque et une caractéristique trés différenciatrice
des concurrents. Le symbole crée un lien affectif avec le consommateur car il
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est plus facile de mémoriser des images (symboles de marque) que des mots
(noms). Le symbole est donc d'abord un atout pour la notori¢té. Certains
symboles sont riches en connotation : ils servent a la fois l'image et la noto-
rieté.

L'exemple de |' Ecureuil de la Caisse d' Epargne qui adopte une nouvelle identité
visuelle en 1991 ne change pas seulement d'identité visuelle mais modifie aussi
le libellé de la marque [Aaker 1994]. Un symbole peut créer ou renforcer des
attributs du produit, susciter des connotations multiples et distinctes : un symbole
posifionne la marque. On a observé que la fonction de symbole est focilitée si le
symbole refléte directement la marque et la classe de produit & laquelle il qppor.-
tient.

Par ailleurs, le design participe & la valorisation de la marque en la faisant vivre
sur différents supports : packaging, produit, publicité et dans le temps et sur
différents marchés. Par exemple, penser global, agir local, dans la pratique de
créations de packaging pour une marque européenne [Brun 1994]. Le design
est partenaire du publicitaire dans la construction d'un espace imaginaire
autour de la marque. La marque est un capital pour l'entreprise qui s'enrichit
par sa communication. La qualité percue fait partie du capital-marque. En
situation d'achat ou pendant des actions de marketing telles que le mécénat, le
sponsoring ou la publicité, le design de la marque permet de communiquer et
d'informer le consommateur sur les bénéfices du produit. Il exprime le posi-
tionnement marketing choisi et fidélise la cible. .

Les outils de l'audit d'image comme les cartes perceptuelles permettent de
controler la cohérence du design avec le positionnement de la marque sur son
segment et de comprendre les interprétations qu'ont les consommateurs de
I'image de marque. Quand on pense a une marque, des représentations visuel-
les viennent & I'esprit or la plupart des études marketing sont basées sur une
explication verbale des valeurs de la marque. Ces métaphores sont le résultat
de décisions marketing construites et d'une tension créative d'ou l'intérét de
travailler avec des images pour dessiner un profil sensoriel de la marque [Coul-
ter & Zaltman 1994].

La valeur de la marque est un ensemble d'éléments & optimiser dans lequel
s'insére le design : si on change 1'un de ces éléments, il faut se poser la question
de savoir comment cela affecte la perception de 'offre, la perception de I'entre-
prise, la perception que le consommateur a de lui-méme et de ceux qui ache-
tent la marque [Almquist & al 1998]. Mais il est difficile de rester objectif en
matiére de mesure de la qualité de noms et logos d'autant que la décision de
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changement se fait souvent dans un climat passionnel en interne. D'ou,
souvent des études a posteriori qui servent a justifier les décisions des direc-
tions. Le secteur économique du design a bénéficié du chiffre d'affaires généré
par le développement des marques, en particulier le design d'emballage auquel
on a recours par exemple pour créer une identité de marque, soutenir une
extension de la gamme et optimiser la valeur de la marque tout en communi-
quant au consommateur la nature et les bénéfices de l'extension de la marque
[Meyers 1994].

Le développement des marques a affaibli la marque qui n'avait pas de justifi-
cation produit forte et de support technologique. L'époque est difficile pour les
marques et donc passionnante pour le design. La visibilité des marques des
fabricants diminue du fait de la banalisation des marques de distributeur dont
le design de codes marque sont souvent proches des marques leaders du
secteur. Les marques de distributeurs sont des marques a part entiére : elles ont
permis d'éliminer des marques sans positionnement mais perturbent les
consommateurs qui s'interrogent sur le bénéfice réel de la marque.

Par ailleurs, la multiplication de 1'offre, la saturation progressive des marchés
et la pollution médiatique fragilisent les messages. La désémantisation laisse
le produit sans force, sa survie est dans l'attribution artificielle d'un nouveau
poids symbolique. La différenciation des comportements sociaux, les compor-
tements de consommation de moins en moins prévisibles et la dilution des
pratiques de consommation dans les pratiques de la vie nécessitent une rela-
tion symbiotique avec les marchés et une anticipation favorable a la démarche
du designer. Le consommateur ne pergoit de la marque que la partie visible :
la publicité, la différence de prix et le produit. Beaucoup sont prompts & consi-
derer que la publicité crée la différence alors qu'en réalité publicité et prime de
prix sont deux conséquences des investissements industriels en amont. Il se
développe une vision économique fragmentée fondée sur la domination du
visible et la permanence du code marque. L'image de marque s'est dégradée.
Les fabricants n'ont pas pressenti les effets du déséquilibre entre le visible et
l'invisible sur 1'image de marque.

La marque moderne n'appartient plus a l'univers du commerce mais a celui de
la communication ; les individus s'échangent des discours sur les produits
autant que des produits tout court.

L'avenir de la marque est plutdt favorable au design. Jean-Noél Kapferer
exhorte les entreprises a retrouver « le sens du matériel » sans lequel la marque
n'est rien et a nommer des responsables de produit a forte responsabilité ou un
champion du concept marque [Kapferer & al. 1989]. La qualité fonde la valeur
de la marque et l'innovation produit rapporte plus que l'innovation d'image. Or
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la formation des responsables marketing ne privilégie pas l'innovation techno-
logique [Villemus 1996].

La marque qui n'entretient pas sa valeur ajoutée produit est vouée 4 la fragili-
sation ce qui est favorable au développement du design produit. Lorsque la
marque n'est que communication, c'est une fausse marque. La marque est
différence et il est donc nécessaire de faire savoir en permanence quelle est la
nature de cette différence et de maintenir cette différence en renouvelant sans
cesse le produit pour rehausser ses performances, ses qualités et la satisfaction
retirée par les utilisateurs. La face cachée de 1a marque est le produit, la recher-
che, I'innovation et la prise de risque. La marque tire le marché vers le haut car
elle cherche en permanence a se dépasser, a créer un produit plus performant.
C'est la condition de sa survie. La prime de prix de la marque est la rémunéra-
tion de la valeur ajoutée du produit, des risques financiers et la condition des
innovations futures. Le design produit participe au processus de renforcement
d'une marque [Keller 1999].

L'identité de marque est la fagon dont une marque se rend visible et concre-
tement présente dans les discours que les acteurs sociaux échangent entre eux.
Une marque n'est saisissable et observable que par le biais de son identité. Or
il n'y a d'identité que dans la différence. Seule la convergence entre le systéme
de production et le systéme de réception engendre cet objet discursif que I'on
peut nommer identité de marque. Les trois ressources de I'identité de marque
sont la crédibilité, la légitimité et 'affectivité ce qui se traduit en matiére de
design par la cohérence de la forme, la permanence de certains codes et la
création d'émotions.

La marque est mouvement. Il n'y a pas de place pour les marques immobiles.
En conséquence, la marque doit émettre des signaux variés pour attirer et des
signaux cohérents pour maintenir la trace. Une marque se gére sur le long
terme avec de I'imagination, ce qui valorise la créativité. Par nature la marque
est appelée a étre dépassée. Les marques a succes sont celles qui possédent le
talent de se reproduire en permanence en conjuguant le phénomeéne héréditaire
(le savoir-faire d'une marque) a celui de I'engendrement (1'idée venue de 1'exté-
rieur) pour éviter l'appauvrissement consanguin [Caron 1996].

Design et autres politiques marketing : politique
de communication, de prix, de distribution, de vente

Bien que I'on ait tendance a privilégier 'interface entre design et politique
produit, il ne faut pas oublier que le design est transversal et qu'il peut avoir un
impact sur toutes les politiques marketing : produit, prix, vente, distribution,
communication.
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Abordons tout d'abord l'interface entre design et politique de communica-
tion. Ce qui nous intéresse ici c'est la cohérence et donc l'interface fonction-
nelle entre la fonction design et la fonction communication produit et en parti-
culier entre le design et la publicité. (Nous aborderons plus loin I'interface
entre la fonction design et la fonction identité de ['organisation). Les entrepri-
ses ont compris l'importance de mettre I'accent sur leurs médias permanents
que sont les produits ou les espaces commerciaux face a la saturation du
discours publicitaire. On parle du « design» comme « l'autre fagon de
communiquer » [Les Echos 1999]. La politique publicitaire doit étre pensée de
maniére cohérente avec le produit, ce qui implique un travail de collaboration
entre design et publicité:

m soit parce que l'augmentation du prix autorisée par la différenciation li¢e au
design géneére des possibilités d'investissement de communication.

Par exemple Swatch, o l'investissement en design peut justifier une hausse de prix
qui permet de dégager une marge qui finance 'investissement publicitaire. [ |

m soit parce que l'identité du produit généré par le concept s'impose a la fois
a la fonction création du design et & la création publicitaire.

Par exemple « Renault des voitures & vivre », ou |'on fédére I'offre produit de
I'entreprise autour d'une phrase slogan. [ |

L'idée d'un concept de produit implique de raisonner l'esthétique dans sa
globalité : a savoir, le produit, son prix, son type de distribution, sa communi-
cation et sa politique de vente. Le concept est une recette réussie entre tous les
ingrédients du marketing-mix. Ce qui justifie une communion entre marke-
ting, design et communication. La fonction design intégre en amont la dimen-
sion publicitaire parce qu'un concept de design communique : un objet ou un
signe graphique est un média permanent de communication externe et interne.
Une esthétique originale sera reprise dans la presse et valorisera I'investisse-
ment hors-média. En communication interne : un objet est objet de « communion »
d'échange social, ce qui justifie l'importance du consensus sur la forme lors
des différentes étapes de la gestion de la production.

Chez Facom, le responsable du design, Jean-Philippe Vauthier, disait en 1995 :
« Comme il y a des moteurs qui font de |'auto-allumage, le produit-design fait de
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|'auto-communication : il parle. ..et donne envie de parler. C'est un objet de
convivialité, un provocateur d'échanges entre personnes ne se connaissant pas
et ne parlant pas la méme langue... » [ |

Mais le design peut agir aussi sur un autre élément du marketing-mix qu'est la
politique de prix. Deux politiques de design sont possibles selon la politique
de prix :

m pour une différenciation de prix faible : la recherche d'¢conomie entraine
une politique de « design cofit ». La fonction design agit sur la structure des
cofits : il s'agit ici de réfléchir & une structure d'organisation de la produc-
tion qui soit réductrice de coft et de temps (ingénierie concourante) ou sur
la politique d'achat : design et achat, design inversé, amorce de design vers
les fournisseurs d'un marché afin de les pousser a innover et a concevoir des
pidces moins chéres ou mieux adaptées a la forme du produit.

Cette piste implique la participation de la fonction design au systéme de deci-
sion en amont du produit au moment de la recherche des fournisseurs et une
politique de suggestion continue de fabrication. Autre cas, l'utilisation du
design pour justifier une différenciation du prix pour un service identique. Le
design pour aider I'entreprise a contrdler la demande : « série limitée ».

m pour une différenciation de prix élevée : le design est utilisé pour justifier
une augmentation de prix de vente du produit.

La contribution du design apporte des attributs tels au produit qu'elle génere
un chiffre d'affaires ou une marge commerciale supérieure. Cette différencia-
tion peut étre également valorisée pour accroitre le pouvoir de négociation de
I'entreprise face a ses distributeurs.

Au niveau de la fonction design, ce qui doit étre recherché, c'est la cohérence
entre la politique de design et la différenciation des prix, la politique de distri-
bution et la dimension financiére trés présente dans les relations fabricants/
distributeurs.

Le design, chez le fabricant, participe a l'optimisation de la politique de
distribution du produit par l'amélioration des services annexes du produit :
notice d'utilisation, emballage, PLV et promotion. Mais aussi par l'optimisa-
tion de la logistique du produit : optimisation du packaging et de la forme pour
réduire les colts de transport et limiter les risques de casse ou de détérioration.
Les entreprises de distribution ont par ailleurs aussi une fonction design.

Le design peut également contribuer a augmenter 'efficacité de la politique
de vente.
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Par exemple :

m pour 'efficacité externe de vente, gréce aux outils de formation ou de présen-
tation & la clientéle. C'est la force de I'esthétique et du design graphique dans
I'argumentaire des vendeurs

m en interne, dans les relations entre designers et vendeurs : les vendeurs cons-
tituent parfois un frein face & |'originalité d'une forme jugée trop risquée sur
certains marchés. Le réle de la fonction design sera donc d'identifier, dans sa
démarche créatrice, le pouvoir réel de la vente, sa per méabilité aux nouveaux
concepts et d'initier des actions en faveur de la vente des nouveaux concepts:
primes, efc...

m en interne, auprés de tout le personnel de |'entreprise en faisant des audits ou
des études des meilleures pratiques de design inter-entreprises sur la politique
produit avec la mise en commun d'informations issues des salons, des brevets,
des ventes. [ |

Le design peut faciliter I'accés a des attentes nouvelles du personnel en matic¢re
d'autonomie et d'individualisation. L'intérét de la démarche de design sera
mieux comprise si elle est identifiée et rapprochée des valeurs qui font sens
pour les produits et pour l'entreprise. Une veille interne permet aussi de dimi-
nuer les risques de rejet du design en faisant des enquétes sur la perception des
produits en externe mais aussi en interne.

Gérer l'intégration du design dans I'organisation

Ce dernier aspect du role du responsable du design regroupe des décisions de
gestion des processus qui visent a batir une crédibilité et une confiance vis-a-
vis du design dans l'organisation a long terme.

Cette gestion élargie du projet de design cherche a capitaliser sur une premicre
expérience pour susciter un état d'esprit favorable au design dans ['organisa-
tion.

Elle passe par une réflexion sur des moyens et des outils susceptibles d'ancrer
la dimension design dans les autres départements de 1'organisation. Elle cher-
che a tisser des liens nouveaux qui visent a construire un réseau de sympathi-
sants du design dans la structure.
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Par exemple :

m Lien avec les études de marché : I'expérience du projet de design peut inciter
I'entreprise & modifier ses outils d'études de marché soit en insérant des ques-
tions concernant le design dans ses outils « traditionnels » d'audit de marque
ou d'analyse d'opportunités de marché, soit en ufilisant d'autres types d'études
telles que les études d'observation du consommateur en situation d'usage, les
analyses sensorielles ou des études sur la sensibilité esthétique du marché.

m Lien avec la gestion de la technologie : souvent un projet de design génére des
transferts de technologie ou de nouvelles solutions d'innovation dans la struc-
fure de conception des produits ; il semble important de rebondir sur cet
apport pour envisager d'autres applications de ces idées nouvelles.

m Lien avec la gesfion des ressources humaines : la recherche de I'agence de
design doit faire I'objet de procédures qui visent & définir les compétences de
design afin de les rendre compréhensibles par les responsables du recrutement
dans |'organisation.

m Lien avec la gestion de I'information : le succés de la relation avec I'agence
passe par une excellente compréhension de I'entreprise chez les designers
partenaires. Ce qui doit se concrétiser par une forme de « pédagogie » de
I'entreprise face aux créateurs. De méme, la relation ne pourra éire durable
que si I'on établit des documents qui récapitulent toutes les étapes du projet et
qui spécifient les outils de controle et d'évaluation sélectionnés pour le projet.
Ces documents pourront devenir des formulaires type de procédure de sélec-
tion ou de rémunération des agences.

m Lien avec la gestion de la communication : si le projet est un projet de design
graphique et de création d'identité visuelle, il est vraisemblable qu'une charte
graphique aura été établie. Cette charte fera I'objet d'une communication en
interne et en externe. Cette communication sur |'identité visuelle sera intégrée
a la politique générale de communication de |'organisation.

Si le projet est un projet de design produit il peut étre souhaitable d'établir une
communication spécifique envers la communauté des designers : communication
auprés de la presse professionnelle du Design.

Quel que soit le projet, il est important de profiter de celte expérience pour fisser
des liens avec cette communauté : par exemple, en communiquant sur le projet
dans des écoles de design. Mais I'on peut aussi envisager de se présenter & des
concours de design. Ce qui aura un effet multiplicateur de |'impact économique
du projet. [ |
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Vincent Créance
Stratégi Définir In voliti P m—— Directeur de la marque
atégie — Définir la politique design dans les politiques
produit et communication ALCATEL - Mobile Phone Division
— Définir une politique de marque et le réle du design
dans la marque
Planning — Rédiger des briefs de design
Structure — Sélectionner les designers
T " L. Formation
— Définir les équipes et les personnes en liaison avec les g 3 ; e A ; -
designers Diplémé de I'Ecole Supérieure de Design Industriel, Vincent Créance integre l'agence Plan
. . . . . Créatif en 1985 pour y débuter sa carriére professionnelle. En tant que directeur du design,
— Chercher un champion du design 2 la direction il y a développé de nombreux produits techniques et grand public (Gamme de téléphone
générale pour France Telecom, aménagement de stations et mobiliers pour la RATP, EDF-GDF, etc.).
Finances ers > . Aprés 11 ans d'expérience en agence, Vincent Créance rejoint Algatel en 96 comme direc-
Gen:er le.budget projet de design teur du design pour 'ensemble des activités de téléphonies (mobiles, résidentiels, Internet
— Estimation du cofit du design et professionnels), au niveau international.
GRH — Définir les compétences de design Fonction actuelle
Information — Développer la compréhension de l'entreprise chez Il est aujourd'hui directeur de la marque pour les activités téléphonie mobile, en charge de
les designers la direction design et de la direction de la communication.
— Rédiger la documentation du projet et du contrdle La direction de la marque regroupe les. départements du design et de la communication, et
couvre le champ de responsabilités suivant :
Communication - Liens avec les écoles de design — Design de produit
— Créer une charte graphique — Ergonomie des interfaces
R&D — Susciter des transferts de technologie — Design graphique
. — Publicité
Gestion de projet - Gérer la relation avec l'agence: information, — Edition
réunions d'évaluation
— Internet
Marque — Visualiser 1'apport du design dans la politique de — Salons et Evénements
marque — Relations Presse
— Modifier les études marketing (apport des études
design) Le déploiement de la fonction design Touch Easy, rapidement décliné en cing
Bvalusii P . . = L'intégration du design chez Alcatel a com- S d ﬁfe\rentes {shacune: dl8po;
valuation — Evaluer le résultat du design/design brief mencé de fagon assez traditionnelle en sant de cinqg & sept couleurs) permet-
— Evaluer le résultat du design/marché 1994 par l'embauche de deux designers e repo_r.zdre Aux diifacenion
g dans Un service marksting. Cette fonction sensibilités des utilisateurs. Toutes les
: ) ; analyses menées pour comprendre le
219”5 s?n err;r\:OF en 19_97 slafaveurce ko succeés de cette gamme de portable ont
S RHNCIRALIE - positionné le design comme étant le
®m Le succés commercial majeur et inter- premier facteur de réussite. La preuve
national du premier téléphone mobile était faite — et depuis, toujours confir-
dont le design était clairement dédié a mée — que la dimension esthétique et
une utilisation grand public: le One sensible d'un téléphone mobile passait
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PORTRAIT -

dans la décision d'achat avant sa di-
mension rationnelle, c'est-a-dire ses
performances globales.

B Le développement effréné de la télé-
phonie portable : le taux de pénétration
moyen européen est passé de moins de
10% en 1996 & 60% en 2000 ! Devenu
un produit de grande consommation,
avec une performance technologique
de plus en plus banalisée, le design
s'est clairement établi comme critére
stratégique de développement.

B Le ratio "co(t design/retour sur investis-
sement" particuliérement performant.
Ramené en pourcentage des colts glo-
baux de développement, le design ap-
parait presque gratuit, alors que sa di-
mension stratégique est reconnue
comme indiscutable pour ce secteur
d'activité.

Ces trois éléments réunis ont naturelle-

ment conduit en 1998 & la constitution

d'une direction du design autonome, direc-

tement rattachée au président de la divi-

sion, et & part égale avec la direction du

marketing ou la direction technique.

En paralléle, et d&s 1996, la fonction ergo-
nomie est venue renforcer la fonction de-
sign, notamment dans la définition des
interfaces homme-machine. Son dévelop-
pement a accompagné l'augmentation des
performances logicielles des produits, cu-
mulée a un accroissement d'expertise et
de maturité des utilisateurs.

Les ergonomes représentent la moitié des
ressources de la direction du design.

Aujourd'hui, la direction du design tend a
intervenir sur I'ensemble des dimensions
sensibles véhiculées par les produits, la
derniére fonction officiellement intégrée
étant par exemple le design sonore.

L'extension en direction de
la marque, associant design
et communication

Le téléphone mobile appartient au cercle
restreint des objets intimes, accessoires
faisant partie intégrante de nos personna-
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lités, au méme titre qu'un briquet, un bijou
ou une paire de lunettes. La relation entre
l'utilisateur et son mobile est donc faite de
proximité et de permanence : au contact
de la main ou du visage, du matin au soir,
jour aprés jour, mois aprés mois.

Dans ce contexte particulier, le réle du de-
sign est d'attribuer des valeurs au mobile,
lui-méme porteur de la marque. Considé-
rant la force et la persistance des messa-
ges envoyés par le design, il devient de fait
le premier geste de communication de I'en-
treprise.

Il est alors logique de rassembler autour de
lui les autres outils de communication afin
de constituer un ensemble cohérent et am-
plificateur, et d'introduire le concept de
gestion globale de la marque.

Organisation concrete

Les deux métiers du design et de la com-
munication ont en commun de s'adresser &
des problématiques créatives, et d'attribuer
des valeurs & une marque. Mais ils ont éga-
lement des différences fondamentales :

| Leurs interlocuteurs sont différents. Le
design travaille au quotidien avec le
marketing produit et la recherche et dé-
veloppement. La communication tra-
vaille quotidiennement avec les ventes
et le marketing aval.

B Leurs périodes d'intervention ne sont
pas liées. Le design intervient totale-
ment en amont quand la communica-
tion intervient totalement en aval. Il est
fréquent que plusieurs mois séparent la
fin de la définition design d'un mobile et
le début de la définition des outils de
communication, en raison de la durée
des études techniques.

B Leurs philosophies sont différentes. Le

souci principal de design est de conce-
voir un bon produit. Le souci principal
de la communication est de vendre le
produit, quel qu'il soit, ou de vendre les
valeurs de I'entreprise.

m Leurs profils d'équipe sont souvent dif-

férents. Le design est lui-méme produc-
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teur de création. La communication fait
généralement produire par d'autres, et
n'est donc pas elle-méme composée de
créatifs.

® Enfin, leurs budgets de fonctionnement
n'ont pas du tout les mémes propor-
tions.

Pour toutes ces raisons, la direction de la
marque reste constituée de deux dépar-
tements sépares :

® Le département design regroupe 24
personnes réparties en 4 services (De-
sign de Produit, Ergonomie, Design
graphique, Prospective).

m Le département communication re-
groupe 21 personnes réparties en 6
métiers (Publicité, Edition, Internet, Sa-
lons et événements, Relation presse).

Chacun est au service de la marque, mais
avec des objectifs et des moyens diffe-
rents.

C'est au directeur de la marque d'assurer
la coordination et la compréhension de ce
que véhicule le design des produits.

La problématique du management
de la création

Le design, comme tout métier de création
est difficile & mesurer, a quantifier. De plus,
la dimension artistique étant fondamen-
tale, la compréhension fine d'un design
passe obligatoirement par une approche
sensible, approche souvent dévalorisée
dans un milieu industriel qui est tradition-
nellement centré sur des approches carté-
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siennes, rationnelles. De plus, le design
est toujours une projection du futur, donc
discipline incertaine par essence.

Il est évidemment trés délicat d'opposer a
un faisceau de contraintes industrielles
objectives, parfaitement définies et
mesurées, des réponses basées sur des
appréciations subjectives.

Cela explique que le préalable indispensa-
ble & une gestion saine de la création soit
la confiance. Celle-ci doit s'établir a deux
niveaux :

m Confiance de I'équipe dans son patron.
Cette confiance se construit davantage
dans la capacité de ce patron a donner
une dimension plaisir dans la création,
que dans la sOreté de ses godts. Et
cette dimension plaisir ne peut exister
que lorsque le designer existe en tant
qu'individu. C'est le réle du directeur du
design — et sa difficulté principale — de
faire en sorte qu'elle puisse s'exprimer
a l'intérieur d'une stratégie d'entreprise.

m Confiance globale de I'entreprise dans
la pertinence des réponses design. Il
s'agit alors essentiellement d'une ques-
tion de comportement de cette direction
et de son représentant a l'intérieur de
I'entreprise.

Certaines attitudes inspirent plus naturel-
lement la confiance que d'autres, et s'il
n'existe pas de méthodes ou de recettes
préétablies, il y a au moins quelques préa-
lables essentiels :

'expérience et les références bien sir,
mais surtout une bonne dose de... talent !
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chapitre 9

Le design management
fonctionnel : la gestion
de la fonction design

Concevoir un service de design intégré

Lorsque le design a une place dans la structure, il est associé a la prise de déci-
sion et joue alors un réle de catalyseur [Walton 1989]. En effet, les fonctions
de l'entreprise qui font entrer le design dans 1'organisation ont tendance a privi-
légier la dimension de la forme la plus proche de leur spécificité : pour la R&D
ce sera la technologie, pour le marketing ou la communication ce sera plutot
l'interface utilisateur ou la symbolique du signe. Le design peut étre vu de
maniere différente selon la fonction de l'entreprise qui l'intégre dans ses
processus décisionnels. Pour que designers et managers travaillent ensemble,
soit on assigne un leadership a 1'une des dimensions du design et donc a une
fonction qui impose sa vision aux autres, soit on encourage la coopération
entre les fonctions. Le design assume ainsi la coordination entre ces différen-
tes visions ce qui est l'objectif d'une fonction de design management [Dumas
& Mintzberg 1991].

Créer un service de design intégré

Quant a I'épanouissement et au développement de la fonction dans I'organisa-
tion [Bauhain-Roux 1992], il existe de nombreux exemples qui traduisent la
difficulté de faire vivre des créateurs de fagon efficace, équilibrée et harmo-
nieuse dans 'entreprise [Bauhain 1988]. Le recrutement d'un designer intégré
est la premiére étape vers la fonction de design et, comme dans toute embau-
che, elle repose sur I'évaluation du potentiel de compétences du candidat et de
ses motivations [Cooper & al. 1995]. Mais les compétences du designer inté-
gré doivent également recouvrir des compétences en matiére de conduite du
changement et pas seulement en design. On peut classer les compétences du
designer en cinq catégories : compétences en design, qualités relationnelles,
sens des affaires, compétences de gestion de projet et capacités a générer une
perspective [Cooper & Press 1995].

© Editions d'Organisation 231




Design management

Le profil psychologique du candidat designer en interne est tout aussi impor-
tant que sa compétence intrinséque : son habilité & générer des concepts doit
étre complétée par des compétences en gestion comme la capacité a planifier,
3 savoir traiter 'information et enfin par des compétences relationnelles. Une
étude sur I'opinion de 33 « PME européennes excellentes en design » sur les
qualités du designer montre que les dirigeants apprécient le sens du dialogue
chez les designers (50% de citations) et placent cette qualité juste apres
I'imagination et le sens du détail. De méme, la qualité de leur perception et leur
sens du matériau sont autant appréciés que leur capacité d'écoute [Borja 2000].

1l faut donc vérifier que le candidat est motivé a I'égard de l'intégration du
design dans I'organisation, qu'il soit capable de parler de design en des termes
compréhensibles pour un gestionnaire et qu'il s'intéresse a une position en
interne pour la perspective qu'elle lui offre d'avoir acces a la connaissance du
monde de l'entreprise et pour le défi de créer une nouvelle fonction.

La création d'un service de design intégré présente plusieurs avantages. Elle
permet :

m de garder en base de données toutes les idées envisagées par le designer.
Un designer consultant externe ne donne en effet qu'une partie des solu-
tions envisagées sur un probléme donné ;

m d'optimiser en les modélisant les procédures de lancement de produit. Ce
qui est particuliérement intéressant pour les entreprises ayant plusieurs
gammes de produits 4 renouveler fréquemment ;

m de garantir la confidentialité, de protéger les idées et les innovations ;

m d'améliorer la cohérence des décisions concernant le design du projet en
confiant 4 un designer responsable ou & une équipe, dés le départ, I'ensem-
ble des décisions. Qu'il s'agisse du design de produit mais aussi du design
graphique (notice d'utilisation, brochure, site web) et méme la réalisation
éventuelle d'un stand d'exposition ;

m de pouvoir confier au département de design en interne la responsabilite de
la conscience esthétique de 1'entreprise.

Mais cette solution présente aussi certains risques, tels que :

m limiter la créativité du designer écrasé par une hiérarchie qui le force a
modérer ses vues ;

m entrainer la « dégénérescence consanguine » de la créativité du designer
parce qu'elle sera limitée 4 un seul secteur de produit ou de service. Il est
difficile pour la direction d'une entreprise d'encourager une recherche vers
d'autres domaines mais c'est possible dans la solution du design mixte ;
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w avoir des difficultés & recruter. Les objectifs d'un service de design sont
souvent peu clairs au début et évoluent assez vite. La personne recrutée,
souvent debutante parce qu'au salaire moins élevé, aura plus de difficultés
S N ; ;

a s'adapter a 'entreprise qu'un designer d'expérience ;
m accroitre les cofits par rapport au design externe. Un service de design

colite en frais de fonctionnement et en budget pour les salaires, maquettes
et autres outils supports de création.

En résumé, la solution du designer intégré est li¢e  la place du design dans la
stratégie. Si le design est stratégique dés la constitution de I'entreprise on va
recruter un designer : c'est souvent le cas dans la « nouvelle économie » et le
Web Design. Sinon, le passage vers un service de design intégré reflétera le
processus d'appropriation de la valeur managériale du design par I'organisa-
tion et sa volonté de gérer le design de maniére plus efficace sur le plan des
coflits mais aussi des objectifs assignés a la fonction.

La place du design dans I'organigramme de 'entreprise sera un signe tangible
de cet apprentissage.

Placer le design dans la structure de I'organisation

On rencontl.re trois types de position du département de design dans 'organi-
gramme qui correspondent a trois missions différentes du design dans 'orga-
nisation.

La premicre solution est le rattachement du design a la direction générale.
Dans_ I'enquéte citée ci-dessus, elle était adoptée par 44% des entreprises.
Ensuite pour 21 % d'entre elles, le design est rattaché a la fonction marketing
et pour 14 % a la direction R&D ou technique. Par ailleurs, 21% des entrepri-
ses ont formalisé des groupes interdisciplinaires de gestion du design. Enfin
si le design se limite au design de I'identité visuelle, il sera souvent rattaché z;
la fonction communication.

m Le departement design rattaché a la fonction technique

Ce rattachement est fréquent dans les entreprises 4 technologie évolutive dont
les produits sont complexes et nécessitent de nombréux ajustements. La
cultur.e t.echnique y est souvent dominante et se traduit par une indéniable
supériorité numérique des ingénieurs et des techniciens dans l'organisation.

Dans ce.contexte, on attend du designer qu'il exprime ses talents créatifs dans
un souci aigu des contraintes techniques du produit. Ses missions concernent
le plus souvent la conception ou la re-conception de produits et de ses embal-
lages. Son pouvoir innovant est cependant souvent réduit par le poids des habi-
tufles et la résistance au changement du milieu ambiant. Ses possibilités de
faire respecter une cohérence globale entre les produits, la communication et
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l'image s'en trouvent amoindries. Dépendant d'une fonction technique, le desi-
gner apporte une plus grande efficacité et une meilleure coordination a la
gestion opérationnelle des projets, au détriment d'un role stratégique qui lui
echappe du fait méme de la position hiérarchique qu'il occupe [Bauhain 1992].

m Le département design rattaché a la fonction marketing

Ce cas se rencontre fréquemment dans les entreprises ot dominent des préoc-
cupations commerciales sur des marchés a forte concurrence. Le role du
design est davantage lié 4 la marque et au pouvoir vendeur du produit comme
a ses annexes (emballage, notice d'utilisation, P.L.V). Ce cas existe aussi dans
les entreprises de services pour la gestion des espaces et de I'identité de 'ensei-
gne commerciale.

Le design est alors moins un moyen de réduire les frais de conception et
d'améliorer les performances. 11 est outil de différenciation, de segmentation
et de séduction. Intégré en amont dans les projets, le design trouve avantage a
ce rattachement dans le fait qu'il peut participer plus tét 4 la mise au point du
cahier des charges. Par contre, si une démarche de design prospectif n'est pas
incluse dans sa mission ou dans les préoccupations de l'entreprise, il est proba-
ble que sa créativité risque d'étre également bridée.

Certains designers refusent ainsi de travailler dans le giron d'une fonction
marketing qu'ils pergoivent comme rigide et asservie 4 un mode de création,
surfant sur les modes du moment. Cette vision opérationnelle de la création est
totalement contradictoire avec ce que peut apporter le design a la réflexion
strategique de l'entreprise. D'ailleurs, les relations entre design et marketing
¢voluent maintenant vers une implication du design au marketing stratégique.

m Le département design rattaché a la fonction communication d'entreprise

Ce cas est fréquent surtout, dans les entreprises de service, pour la gestion de
l'identité visuelle. Dans certains cas, la gestion de l'identité graphique sera
confiée a la fonction communication mais le design produit sera rattaché a une
autre fonction. Tel est le cas dans I'industrie automobile par exemple.

Le rattachement du design a la fonction communication signifie souvent que
le design est vu a travers la dimension du message, du signe graphique ou des
espaces. Il est rarement alors intégré au diagnostic stratégique mais peut parti-
ciper a la gestion du changement lors d'une fusion ou d'une restructuration ou
d'un changement de leadership.

m Le Département design rattaché a la Direction Générale

Indéniablement, cette derniére voie est une solution intéressante en regard des
contraintes précédentes. Elle constitue, d'ailleurs, le plus souvent la préférence
des dirigeants qui considérent le design comme une fonction stratégique et non
plus comme une fonction subalterne. Le poids accordé au design, le pouvoir
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qu'il détient sont directement corrélés a son degré d'indépendancre par Fappm:t
aux fonctions marketing et technique. Rattaché a la directi(n? générale, ?1 parti-
cipe trés en amont a la conception des produitsl e.t a l‘élaborgtlon dels cahler‘s de‘s
charges, il définit et oriente a long terme la pollthu‘e de design derl entreprise, il
est partie prenante du processus d'innovation et il coordonne 1'ensemble des
manifestations visibles de I'entreprise dans un souci de cohérence.

La fonction design se trouve au méme niveau que les autres fonctions ; elle .est
horizontale et globale dans sa mission. Mais, une telle démarche de design
global est assez rare. Dans la réalité industrielle, force est de constater que la
collaboration avec les services de marketing ou les bureaux d'études-pose de
fréquents problemes de pouvoir et d'ajustement, qu'un rattachemeqt h_]érarchl-
que a la direction générale ne fait souvent qu'exacerber_. P0}1r dlmipuer l.es
risques d'échec de l'intégration du design dans l'orgamsatpn, il f:'st prmgrdml
d'expliquer clairement aux fonctions connexes les préltoga.twes d un service de
design, sa mission, son champ d'intervention et ses objectllfs. Le?, ml‘cro—cultlu-
res internes, souvent farouchement individualisees et peu intégrees a un projet
d'entreprise commun, risquent sinon de faire du design un nouveau bouc émis-

saire.

Le design, fonction indépendante dans la structure, aura des clients en inte.rne
notamment les chefs de produit chargés de la marque. I1 lui faudra organiser
une croisade d'éducation de ses clients internes en design pour éviter di? se
trouver dans des situations de conflit entre la volonté de « plaire au client
interne » — qui aura envie de prendre des initiatives a court terme — et celle de
faire du « bon design » qui nécessite une cohérence a long terme.

Mission de la fonction design

La fonction design aura pour objectif :

m de coordonner la stratégie design avec les fonctions marketing, innovation,
communication ;

m dinfuser une stratégic de design dans la mise en ceuvre de la stratégie
d'entreprise.

La réflexion sur la cohérence entre la mission du design et sa place dans l'orga-

nigramme est fondamentale. On ne peut exiger du designer d'f”atre le garant

d'une unité dans la conception des différentes gammes de produits, par exem-

ple, et le rattacher & une direction du marketing organisée par branches et acti-

vités.

L'objectif du responsable du design est ici de développer des concepts

Wi ; : .
nouveaux et de participer a 'animation du processus d'innovation dans l'entre-
prise. Pour atteindre cet objectif, il doit créer un contexte managérial favorable
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au développement du métier du design dans I'entreprise et chercher dans le
futur a développer ses propres outils de gestion [Midler 1993].

Ce qui va se traduire par les décisions suivantes :

m la définition d'une politique de design globale et cohérente avec la politique
d'image et les orientations stratégiques de l'entreprise ;

m larecherche de concepts de nouveaux produits, en accord avec les différen-
tes orientations stratégiques de l'entreprise ;

m ['animation du processus d'innovation en relation avec les fonctions marke-
ting et technique ;

m la proposition du design du systéme visuel et formel de l'entreprise (des
produits et autres manifestations visibles de I'entreprise : bétiments, docu-
ments, espaces commerciaux) et la vérification de leur homogénéité et de
leur unité ;

® le suivi de la réalisation des projets retenus en aval de leur acceptation :
verification en phase d'industrialisation de la conformité du design au
projet initial ;

m le traitement des problémes de qualité.

Le département de design intégré aura besoin pour s'imposer de disposer de
son propre budget et probablement d'une aide extérieure comme le soutien
d'une agence de design pour vaincre les résistances culturelles et &tre capable
d'assurer le meilleur service. Ensuite, il lui faudra développer quelques outils
et recommandations autour de quatre thémes : l'organigramme et le planning
du département de design, le management de l'innovation et la visualisation
dans la gestion des projets.

Gérer le département design

La gestion du département design doit s'organiser autour d'un objectif priori-
taire. Au niveau fonctionnel, elle doit permettre que le design devienne un
partenaire pour résoudre les insuffisances du processus de conception des
produits. Ce qui se traduira par l'organisation d'un département de design et la
modification des processus de gestion de I'innovation et de gestion des projets.

L'organigramme du département design

La structure d'un département design devient de plus en plus complexe dans le
temps. Aujourd'hui un département de design intégré comporte des designers
répartis par produits, un service de design prospectif, des designers graphiques
chargés de la marque et des emballages, du personnel administratif et un
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service maquettes et modeles. Le développement de la conception assistée par
ordinateur a entrainé aussi le recrutement d'experts en CAQO, en prototypage
rapide et en images de syntheése.

DIRECTEUR DU DESIGN
DESIGN
Design Gestion Senior Senior Senior
avancé Design Design Design
Manager Manager Manager
support Division Division
i Produits A Produits B
— concept — administration  + méthodes - Produit A — Produit By
atelier
— modéles
magquettes
— veille ~GRH — ergonomie - Produit Ap —~ Produit B,
design design
intertace
- experts — communication ~ CAO - efc. - etc.

sciences
humaines

Figure 9.1 : Structure type de département design intégré
(inspirée de Philips Corporate Design et de Renault)

Les équipes de conception se sont étoffées de spécialistes du design d'interface
ou de I'ergonomie. Des experts en sciences humaines - psychologue, sociolo-
gue, ethnologue — sont venus renforcer les équipes de conception quand
I'amélioration de l'interface avec l'utilisateur devenait de plus en plus impor-
tante dans l'appréciation des performances du produit. L'administration du
département se renforce en se structurant par taches : administration, gestion
des ressources humaines, communication. Une structure type de département
design s'organise donc autour de quatre pdles : un service design par gamme
de produits, un service design avancé, un service support du processus créatif,
un service administration (Figure 9.1).

La constitution idéale pour une équipe de projet de design ou pour un dépar-
tement de design recouvre ainsi de nos jours une structure complexe regrou-
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pant des spécialistes du design, des spécialistes en sciences sociales, des
spécialistes de la programmation et des médias, du management, du marke-
ting, des juristes, des spécialistes de la fabrication (ou de la qualité) et aussi
des rédacteurs, des documentalistes...[Keeley 1991].

La structure d'un département de design réveéle les tiches que la fonction
design doit assumer dans l'entreprise a travers le responsable du département
design :

m tiches de gestion classiques d'un département, telles que la définition
d'une politique, le budget, la gestion du personnel, la gestion des interfaces
fonctionnelles ;

m taches spécifiques visant une meilleure intégration du design dans l'entre-
prise comme le choix des méthodes de communication, la gestion des rela-
tions avec les designers externes et la représentation du design au niveau
stratégique.

A travers la place donnée aux experts dans ces structures, on découvre la
spécificité du management du design dans chaque entreprise. On voit
comment une entreprise peut choisir de se différencier par 1'importance
donnée au design d'interface ou au design avancé. D'autres organisations,
comme Renault par exemple, choisiront de donner de l'importance & I'optimi-
sation de la gestion du processus créatif et de l'interface fonctionnelle en
recrutant des chefs de projet, des spécialistes des nouvelles technologies du
virtuel, de la politique de qualité totale et de la communication — tout en
gardant la structure de base qui regroupe les designers par ligne de produits et
spécialités comme Véhicules industriels et Design intérieur.

La place du design graphique varie d'une position de soutien du design au
méme titre que les maquettes ou l'ergonomie a une position plus globale de
design de la marque qui inclut le design d'environnement en particulier des
stands d'exposition.

Enfin, dans les entreprises les plus avancées, la structure sera doublée par
l'apport de chefs de projet et de responsable de la qualité (voir ci-dessous la
gestion de 1'innovation).

Méthodes du département design

Le design management devra définir des procédures et des méthodes afin de
renforcer la performance du département design.

Tout d'abord, le responsable du design va définir les programmes successifs de
projets de design en les complétant par les procédures a suivre pour la gestion
de ces programmes.
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Par exemple, il aura recours @ la formule de I'appel d'offres, & la consultation de
designers externes ou au design inferne.

Afin de rendre ces procédures plus souples dans le temps, il peut opter pour une
politique d'alliance avec certains partenaires extérieurs. Par exemple, il pourra
faire la liste des fournisseurs agréés pour les travaux comme ['édition, le proto-
fypage ou la maquette ou sélectionner une liste d'agences de design par tenaires
selon leur compétence. Ces partfenaires seront ainsi systématiquement consultées
en priorité pour tel ou tel probléme concernant le design. [ |

Cette étape de planning se doublera d'une démarche de négociation du budget
nécessaire a la réalisation de ces programmes.

Le design management cherchera, dés lors, & :

m évaluer le retour sur investissement et définir des outils de mesure de
performance de la fonction comme par exemple, le colt du département
design par rapport a sa valeur ajoutée,

m définir les standards de performance du design dans I'organisation,

m préciser le role du design par rapport a la Qualité Totale,

m évaluer la performance des processus de gestion de projet de design mis en
place.

Cet objectif de performance du département design aura pour conséquence de

responsabiliser le chef de département qui devient un partenaire efficace de

'amélioration de la gestion dans l'organisation. Il se concrétise souvent par

une modification par le design des processus de gestion de l'innovation et de

gestion des projets dans l'organisation.

Gérer l'innovation

Le design management aura, & cet égard, une double responsabilite dans
l'organisation : )

m susciter une structure matricielle et coopérative de I'innovation :

m intégrer une gestion plus interactive de l'innovation centrée sur l'utilisateur ;

Le nouveau modele de gestion intégrée de l'innovation optimise l'apport du
métier du design a l'organisation parce qu'il est proche de l'identite de ce
métier et de ses processus de pensée. La fonction design a donc intérét a favo-
riser la diffusion de ce nouveau modéle de gestion intégrée de l'innovation
dans toutes les entreprises. Le responsable du design viendra diffuser une
culture du projet dans I'organisation en suscitant la création d'une direction de
projet ou en lui substituant une équipe et en organisant dans la structure du
département design une structure matricielle projet / spécificités metier. Cette
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structure matricielle de l'innovation aidera le designer a devenir le partenaire
du marketing, de 1'ingénieur et du financier.

m Letravail en sous-ensemble entraine une évolution de I'organisation interne
des métiers qui nécessite de construire une matrice de passage de la logique
projet a la logique métier. La concourance du projet doit étre intégrée dans
la démarche de design management. Les projets sont de précieux disposi-
tifs de mise & l'épreuve des savoirs en place. En effet, argumenter ses posi-
tions devant des experts d'autres domaines est un puissant moteur d'appro-
fondissement des raisonnements et nécessite de mémoriser et de
communiquer I'apprentissage réalisé aux autres acteurs qui ne sont pas
intégrés dans l'équipe de projet.

Le design management cherchera 4 augmenter l'engagement des agents du
design dans les projets pour éviter le discours normatif de I'expertise qui
entraine toujours une situation de blocage. Le projet remet en cause la
régulation hiérarchique des structures verticales. L'organisation traditionnelle
voit le flux d'activités distribué du haut du métier vers le bas. Or, tous les
processus du projet inversent le flux. Le fonctionnement de la transversalité a
besoin d'une autonomie a la base mais aussi d'une capacité d'engagement

collectif du métier dans le projet. La mise en ceuvre en commun développe le
professionnalisme des métiers.

Ce qui implique de s'organiser en défendant I'autonomie du design, en parti-
culier par rapport a la direction des études et en élargissant la compétence
meétier 4 la maitrise des trois vocabulaires de base du contrdle des projets :
I'évaluation économique, la planification et le contrdle qualité.

Le responsable du design développe la compréhension de I'impact de toute
decision design sur le triangle d'or du projet : colt, délai, qualité. Dans la prati-

que cela implique de nommer un responsable qualité dans le département
design.

L'intégration du design dans le processus d'innovation modifie la gestion des
processus client. Méme si on limite le rdle du design 4 une expertise sur l'inter-

face utilisateur, on transforme déja le systéme de liaison et de perception du
marche.

Un design management intégré va permettre de mieux gérer le cahier des char-
ges du projet. Souvent le brief d'un projet manque d'outils de contrdle et en
particulier de mesure de la satisfaction clients. Le cahier des charges va
pouvoir insérer des points de référence et de contrdle de la liaison entre les
fonctions et de mesure des performances du produit [Veryzer 2000]. La modi-
fication des procédures de contréle et en particulier de la validation de l'apport
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du design au systéme d'information client vient modifier la gestion du systéme
marketing et des études de marché dans I'entreprise.

Mettre en place une innovation orientée client

Le design management aura pour responsabilité de participer a I'amélioration
de la gestion du client dans 'organisation. Sur le plan concret, cela passe par
une motivation des designers responsables d'un projet en les mettant en
contact trés tot avec des experts du marché. On a recours a des entretiens et
visites entre les équipes de projets pluri-disciplinaires et des experts extérieurs
ou des champions de l'innovation. Ces rencontres stimulent la créativite et
permettent de mieux comprendre le marché et de tester les i(_iées. Elles encou-
ragent aussi la motivation des designers et leur compréhension des p.erspecn-
ves commerciales du produit et générent des relations plus constructives avec
les consommateurs [Bailetti & Guild 1991].

Le design comme le marketing est un processus [Kotler 1995] quilvg a'ider a
faire en sorte que toute la société s'intéresse aux clients et dopc a minimiser le
risque pergu en améliorant la connaissance des besoins des clients. La fonction
design management se doit de mettre le client en situation de clo-producteur de
l'offre et d'aller sur des terrains négligés par les autres pour éviter des compor-
tements de résistance a l'innovation. En particulier, le designer sera « la voix
de l'utilisateur » qui n'est pas toujours le client ou le consommateur acheteur.

L'objectif du design management sera de minimiser la résistance a 1_'innovation
du consommateur a travers les deux risques majeurs que sont le risque percu
et la résistance cognitive. Les stratégies de design, pour surmonter la résis-
tance a l'innovation, ont recours a la communication, si le risque pergu est
d'ordre social et psychologique, et & la modification de I'innovation pour I_a
rendre plus acceptable a 'étape du concept, si le risque est d'ordre C()-gflltlf
[Ram 1989]. La résistance cognitive est fonction du degré de complexité du
processus de traitement de l'information et des croyances actu-elles dq consom-
mateur. Mais, par ailleurs, les consommateurs ont aussi besoin _de stimulation
et leur aptitude a prendre des risques est un trait de personnalité [Le Louarn
1997].

Le rdle du responsable du design sera donc de rendre.le processus de f:lesign
plus interactif [Bucci 1994]. L'ergonomie et l'interface homme /machine e'st
un point fondamental pour de nombreux designers et souvept }a poyte d‘f:n,tree
du design dans l'entreprise. Cela peut se faire par l'accueil 1nd1v1.duahse d}J
client, 'analyse de chaque réclamation ou de la base de données clients, mais
aussi par l'expérimentation permanente associant les clients [Rueff 1990,
Woudhuysen 1990].
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Le design management s'inspirera de l'approche de I'ergonomie cognitive,
pour laquelle le processus de conception correspond a la construction progres-
sive de représentations du probléme et de sa solution [Falzon & al. 1990]. 1
implique de décrire le probléme tel qu'il est vu du coté de I'utilisateur, ce qui
conduit a introduire cette connaissance de l'utilisateur dans l'enseignement du
processus creatif dans les écoles de design : information sur l'utilisateur et
intégration d'utilisateurs potentiels dans la création afin qu'ils commentent les
premiers roughs [Marinissen 1990].

En effet, la demande pour des produits bien faits sur le plan ergonomique
implique que I'utilisateur pergoive immédiatement I'amélioration [Franzen &
al. 1994]. L'ingénierie cognitive va au-dela d'une ergonomie adaptée au corps
puisqu'il s'agit d'adapter le design a I'esprit et donc de construire des modeéles
conceptuels et des images systéme [Mitchell 1996]. Ainsi, par exemple, le
concept de design universel ou d'un design qui répond & une demande qui
considere des principes universels tels que simplicité, information perceptible
et feedback, tolérance de I'erreur, demande physique minimum, espace autour
du produit [Story 1995].

Chez Nortel, on met en place une méthodologie de conception interactive afin
que le design aide |'utilisateur & développer les composantes de son estime de
soi en lui donnant & fravers |'usage du produit des occasions de mieux se connai-
tre ou de mieux conndiltre les autres [Campbell & al. 1994].

Ce qui a pour effet de modifier les routines organisationnelles en matiére
d'études marketing. |

Chez Nissan, le design management a modifié le confexte classique des études
marketing. Autrefois, on demandait aux consommateurs d'évaluer de nouveaux
concepts & partir de représentations en deux dimensions : vu de devant, de coté
et de I'arriére de la voiture. Dans un tel contexte, il était logique que le consom-
mateur ait tendance & commenter chaque photo plutét que de parler du design
comme d'un tout. Pour une meilleure compréhension des besoins, le dépar tement
design a changé le contexte de I'é¢tude. Les études se font dorénavant non dans
une ambiance clinique mais dans le studio de création lui-méme. On commence
par demander au consommateur son opinion sur le modéle précédent et son
expérience personnelle, puis on lui demande, face & des maquettes & I'échelle
un, ce que signifient pour lui ces modéles maintenant et on évite de le projeter
dans le futur. Les résultats sont excellents : les consommateurs s'investissent
davantage dans I'étude et leurs réactions ont permis d'améliorer les outils de
mesure d'évaluation du Design [Coughland & al. 1994]. [ |
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Un autre exemple de design interactif des usagers se passe dans le ccdre d'une
école de design. Il s'agit de |'expérimentation de simulation de produn{s futurs
par la synthése d'image avec des consommateurs-usagers. Ce qui conduit & une
séance o0 un usager, avec |'aide d'un infographe et d'un designer, élabore son
concept de la forme d'un véhicule dans dix ans [Delvigne 1994]. |

Le consommateur devient co-concepteur soit parce que l'idée vient du
consommateur soit parce que le design transforme l'analyse des besoins du

consommateur.

Le déparfement design s'est ainsi imposé chez Thomson RCA en expliquant que
la télécommande était percue par le consommateur comme un produit & part
entiére et non comme un accessoire et qu'elle devait &re congue comme un
produit nouveau [Ruef 1990]. [ |

Le role du design management sera d'améliorer l'intégration d'informations
concernant les besoins des utilisateurs dans les différentes phases de lance-
ment de l'innovation et de dépasser la seule intuition d'individus : ingénieurs
ou responsables marketing ou encore designers. Le responsable du design va
veiller a ce que I'on utilise I'information donnée par le marketing. Mais il fera
attention aussi a ce que le design apporte sa propre information pour generer
des concepts. Ce qui conduit 4 une identification des besoins du consomma-
teur qui peut différer de celle définie par le management au départ. Ainsi, la
contribution du design  la traduction de I'information concernant le besoin du
consommateur est-elle souvent sous-évaluée et la synergie entre opportunité
de marché et possibilités en design laissée largement a I'intuition, au recueil
informel d'information et au jugement d'individus doués [Bruce & al. 1995].

On peut citer parmi les sources sur les besoins du client utilisés par le designer :

m les informations formalisées qui proviennent du cahier des charges : docu-
ments sur les attributs du produit, inférences de produits et services exis-
tants, spécifications commerciales et marketing ;

m les informations qui proviennent des tests en fonction du niveau de
complexité du projet : tests issus de la plate-forme commune technique
informatisée ou pour un projet plus complexe qui exige prototype, simula-
tion d'interface ou essai fonctionnel par le consommateur ;

m les informations informelles créées par les designers localement lors du
processus créatif.
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Une étude montre en quoi consiste cette information créée par le
design [Bailetti & Litva 1995].

Tout d'abord, la perception par le groupe design du niveau d'abstraction des
définitions des besoins du consommateur provenant de sources formalisées
détermine le montant de l'effort dévolu a créer de l'information locale par le
groupe design et du recours a des phases de design intermédiaires pour tests.

Le processus créatif génére d'autres informations utiles sur le marché et les
besoins du client :

m un benchmarking de la performance des solutions existantes qui vient
compléter les spécifications ;

= une synthese de I'hétérogénéité des besoins du consommateur et une orga-
nisation hiéarchisée par niveau de besoins ;

m une analyse du contexte industriel du projet et de la motivation des
gestionnaires ;

m la validation de design intermédiaire pour détailler I'information sur la
définition des besoins.

En le rendant plus interactif, le processus d'innovation devient itératif.

Controler les cotlits des produits de demain par le design des produits
d'aujourd'hui implique de gérer les cofits dés la phase de conception en amont :
si l'objectif de coflits ne peut étre atteint, alors le produit doit étre re-congu.
[Cooper & Chew 1996]. Les entreprises sont dans « domaine de la perception ».
Elles doivent vivre pour leurs clients et réguliérement leur faire prendre une
part active dans leur processus de design et de développement. Ce qui impli-
que d'inventer une mesure de la perception de la valeur-ajoutée du design
[Peters 1989].

Dans un domaine a forte dominante technologique, la pénétration du souci de
l'utilisateur demande un effort de I'entreprise. L'équipe de design réalise un
prototype pour conduire les tests. Les résultats de ces tests vont faire pénétrer
le souci de la valeur d'usage a chaque étape du processus et ainsi les membres
de l'equipe de conception se forment mutuellement a travers les micro-
décisions d'usage et de 'analyse du feedback des tests. L'amélioration de la
réponse aux besoins de 'utilisateur devient alors un processus d'apprentissage
collectif, une connaissance tacite acquise sur le tas par I'interaction entre indi-
vidus [Walsh & al. 1996].
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Gérer la visualisation dans les processus de décision

Le design management ayant donc intégre le design dans les processus de
gestion de 1'innovation s'attachera a superviser les phases clés de décision des
projets et & diffuser le savoir du design dans les processus de décision. Cette
diffusion du savoir du design passe par la gestion de la visualisation dans le
processus de décision.

Comme «un morceau de bois communique » [Leonard Barton 19917, le
design management cherche a optimiser l'apport de la visualisation pour
contribuer a la diffusion du savoir du design et ainsi renforcer la circulation de
l'information valorisée dans le nouveau modele de lancement de nouveau
produit [Clark & al. 1991, Christofol (in DR) 1994].

Une optimisation de la circulation de l'information nécessite le recours a de
nouveaux outils visuels. Au-dela des outils classiques roughs et maquettes, on
construit lors des réunions pléniéres des cartes qui ressemblent aux « planches
tendances » ou aux « cartes cognitives » et qui sont des outils de représenta-
tion du probléme. Elles aident a résoudre des problémes de liens, par exemple,
les liens entre le produit et la technologie.

Chez Philips, par exemple on considére que ces nouveaux outils n'évitent pas
seulement la bureaucratie des rapports, mais qu'ils induisent un changement de

comportement des acteurs sur lequel on peut s'appuyer pour un changement
culturel [Van de Kraats & Thurlings 19971. o

On peut aussi réaliser une matrice de flux de circulations des données qui
permet de grouper et de structurer visuellement l'information [Austin & al.
1996].

La nouvelle discipline des « sciences de la conception » encourage les desi-
gners a mieux communiquer leur choix et a expliquer leur engagement esthé-
tique. L'esthétique visualisée est un outil du design management pour optimi-
ser la gestion des idées, pour coordonner les partenaires de l'innovation autour
d'une représentation unique, pour rendre tangible le savoir du design.

Le role du dessin dans le processus de design est fondamental. Une étude
menée dans le domaine du design graphique montre que les designers utilisent
le dessin a toutes les phases du processus, de la phase de briefing jusqu'aux
solutions de design, mais aussi que le dessin est utilisé pour conduire des
procédures de gestion, stimuler un comportement créatif et pour des formes
variées de communication entre les membres de 1'équipe de design [Schenk
1991].
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Grace a la visualisation, toutes les étapes de la chaine de 1'innovation devien-
nent simulation. Ce qui accélére les processus et une fabrication orientée
processus [Freund & al. 1997]. Quand l'innovation prend forme, les symboles
physiques sont une aide puissante dans le processus de communication. Les
représentations passent du dessin en deux dimensions a des formes de plus en
plus proches du produit final telles que les maquettes non fonctionnelles et les
maquettes fonctionnelles. Ces maquettes servent comme symboles visibles et
accessibles du produit fini, elles aident a unifier I'équipe de design et révelent
d'éventuels défauts techniques.

Les maquettes ont une autre utilité : celle de capter la compréhension de la
solution afin de révéler le nouveau jeu de questions a traiter [Leonard Barton
1991]. Le design est un processus dynamique d'adaptation et de transforma-
tion du savoir d'expériences passées que 1'on accommode aux contingences du
présent. Ces expériences sont codées et stockées dans la mémoire du designer.
Le prototype est un outil pour structurer le savoir du design, une base pratique
pour organiser différentes classes de connaissances complexes. Le prototype
est un moyen pour représenter cette structure complexe de connaissance
[Oxman 1990].

Le design est interaction entre faire et voir, agir et découvrir. Quand un desi-
gner dessine et voit ce qu'il a dessiné, il fait des découvertes. Il découvre des
caractéristiques et des relations qui générent de maniére cumulative une
comprehension plus profonde. Un design prépare a d'autres designs. Les desi-
gners gardent en mémoire ce qu'ils ont découvert dans les projets passés et les
apportent a une nouvelle situation de design dont les caractéristiques seront
pergues comme similaires [Schon & al. 1992]. Les croquis dans le processus
de design doivent étre compris comme un dialogue visuel ou un argument
entre différents points de vue dans une équipe de conception. Le croquis est
un langage capable de générer une émotion, de rendre compte du processus de
pensée du designer, de tester les concepts et de donner une représentation plus
concrete d'une idée originale [Temple 1994].

La difficulté pour parvenir au succeés commercial de nouveaux produits indus-
triels implique de ne pas compromettre leur potentiel par négligence au niveau
des tests. La visualisation multiplie les tests possibles : dessins de roughs,
dessins detaillés, maquettes grossiéres, test de maquette grossiére, test de
prototype, test de forme finale. Les entreprises mettent en premier le test de
performance du prototype, mais il existe une corrélation entre la multiplicité
des tests a partir des outils visuels du design et les chances de succés du
produit [Hise & al. 1989].

246 © Editions d’Organisation

Le design management fonctionnel : la gestion de la fonction design

Gérer la coordination interfonctionnelle
par le design

La gestion du département design dépasse la seule gestion du projet pour venir
infuser les processus transversaux de décision. La performance du départe-
ment design passe donc par I'amélioration de la coordination interfonction-
nelle et par l'infusion de la dimension design dans les enjeux communs a la
gestion et au design tels que la marque, la qualité, la technologie, I'information
et l]a communication

Diffuser le design dans les politiques marketing et R&D

Pour que le design puisse jouer son role de coordinateur, il faut qu'il soit
présent dans les discussions sur les sujets qui sont proches de sa philosophie.
Ainsi la diffusion du design passe par l'organisation de sa représentation dans
les réunions visant a définir les politiques marketing, R&D, qualité de ['orga-
nisation.

Selon la structure et le rattachement du design a telle ou telle division fone-
tionnelle ou a la direction générale, cette « présence » du design se fera de
maniére naturelle ou proactive par le responsable du design.

Parmi les outils les plus efficaces a ce niveau, il y a sa participation a la mise
en place d'une politique de qualité totale dans I'entreprise.

Cette participation active permet d'asseoir le pouvoir du design sur le double

enjeu :

m de la définition de la satisfaction du client. Ce qui permet de mettre en place
des outils de mesure et des outils de tests: par exemple des groupes
communs au marketing et au design de consommateurs tests, co-concep-
teurs avec l'entreprise de cette définition de la satisfaction client.

m de l'optimisation de la technologie, de la R&D et des processus de produc-
tion. Comme, par exemple, le choix de fournisseurs certifiés ou non et
d'agences de design comme partenaires extérieurs.

L'autre piste pour I'amélioration de la coordination fonctionnelle est la gestion

commune de la valorisation de la marque entre marketing, communication et

design :

m soit en donnant pouvoir au design sur la communication de la marque
(Comme, par exemple, chez Alcatel) ;

m soit en structurant les relations entre design et stratégie de marque (par exem-
ple, par le recours a des partenaires extérieurs comme les agences de commu-
nication ou les agences de design qui vont gérer a la fois la cohérence entre les
messages du design de la marque et les messages induits par la publicité).
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L'important est de continuer & gérer la coordination des acteurs de la
communication de marque de maniére globale soit par une relation hiérar-
chique commune soit par des groupes communs de décision.

Diffuser le savoir-faire du design dans I'organisation

L'objectif primordial du design management reste la constitution d'un savoir-
faire design en interne. Ce qui passe d'abord par le recrutement de collabora-
teurs compétents dans le département design. Comme nous l'avons vu, les
designers produits, les designers graphiques ou les designers d'environnement
seront entoures d'experts en supports techniques : CAO, CFAO, maquettes
mais aussi d'experts issus des sciences humaines : ethnologues, ergonomes ou
sémiologues.

Mais une équipe compétente ne suffit pas a diffuser le savoir-faire du design
dans l'organisation. Il faut essayer de construire un réseau de partenaires en
aval et en amont du processus créatif. Ce qui veut dire pour le responsable du
design de « se méler de tout ». I lui faut expliquer a tout moment que le design
peut aider toute fonction dans la résolution de ses problémes. Du département
juridique en passant par la logistique et la division financiére, le responsable
du design a intérét a s'imprégner de toutes les tiches et 4 expliquer aux autres
fonctions en quoi le design peut les aider.

Il inventorie les métiers de I'aval qui sont stratégiques pour le design et les
mobilise dans la pratique du design. Ce qui passe par des actions de formation,
de contact, d'écoute et de communication terrain. En effet, dans une innovation
certaines décisions sont de I'ordre de I'implicite. Ces décisions sont souvent
des décisions du domaine de la qualité pergue et donc d'ordre du design : choix
du style, qualité acoustique, faisabilité d'un processus de montage manuel.
Elles mobilisent les métiers de I'aval qui développent des savoir-faire en réac-
tion a des situations concretes. Il est primordial de développer une nouvelle
competence technique abstraite des métiers de 1'aval dont le design, 4 travers
la notion de perfection de la forme, si 'on veut que la convergence s'améliore.
Le design management peut aider a changer les mentalités et a éliminer les
blocages culturels face a ces compétences tacites.

Le responsable du design pour optimiser la démarche design doit la piloter trés
en amont. Ce qui implique de s'intéresser aux relations avec les fournisseurs.
Avec une gestion intégrée de l'innovation, la relation client / fournisseur se
transforme et les fournisseurs dans le projet passent de la sous-traitance a la
co-traitance ; ce qui entraine souvent une concentration en amont et aval des
fournisseurs et révolutionne la fonction achat. La conception intégrée
s'impose chez tous les acteurs du réseau. On passe du contrat a la confiance
avec les partenaires : chaque entité ayant le monopole ce qui garantit une
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nouvelle civilité industrielle. Ce qui conduit la fonction design (comme les
autres fonctions de l'innovation) a s'intéresser a la gestion des composants et a
des développements multi-générations de produits et a gérer de maniére
globale les coalitions dans le développement du produit nouveau.

Exemple : Un concept avancé pour des composants intégrant de la haute tech-
nologie est contraire au concept de composants au service de l'infégrité du
produit. |

Cette intégration du savoir-faire du design dans les processus passe ensuite par
une politique de communication sur le métier du design. On peut pour cela
utiliser le journal d'entreprise, créer un bulletin du département design...

Exemple d'initiative de communication : la réalisation d'un Intranet pour la direc-
tion du design industriel chez Renault. [ |

Des actions de communication interne intenses seront planifiées pour que le
point de vue du métier de design soit compris soit en formulant une philoso-
phie du design pour 'organisation soit en travaillant sur le probléme de la coor-
dination fonctionnelle ou de la compréhension entre fonctions. Le fait que les
points de vue se soient exprimés en amont sur un projet ne donne pas licu a la
création d'une vision commune. Chacun reste sur sa position, le travail inter
métiers devient la confrontation de monologues ; chacun prend sa vision du
projet pour la réalit¢ du projet. Le déblocage de nombreux problémes de
gestion de l'innovation dépend de cette prise de conscience du probleme
d'incompréhension entre fonctions. Il est classique d'opposer compétence
technique et compétence projet : les experts les plus peintus dans leur partie
seraient les moins 4 méme de communiquer avec les autres. Les observateurs
révisent cette position et pensent que pour pouvoir communiquer, il faut
maitriser au plus haut point son art, ce qui est vrai aussi du designer.

Cette diffusion du savoir-faire du design passe par I'organisation de la coordi-
nation avec la fonction communication, par la gestion commune des signes
graphiques et des espaces de communication de l'entreprise.

Mais elle passe aussi par la coordination avec la gestion des ressources humai-
nes, car il s'agit de trouver des outils pour susciter la compréhension du design
d'abord chez les partenaires du design et ensuite parmi l'ensemble des colla-
borateurs de l'entreprise.
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Ainsi, la reconnaissance du design dans la culture de l'organisation peut étre . FAISONS LE POINT
facilitée par la politique de recrutement et ce a deux niveaux : ; = :

Stratégie — Coordonner la stratégie de design avec les fonctions
marketing, innovation, communication
— Infuser une stratégie de design dans la mise en ccuvre
de la stratégie d'entreprise

m lors du recrutement de tout nouveau collaborateur. Pour qu'il y ait cohé-
rence dans la sélection entre les criteres de créativité et de culture design et
la politique design de I'entreprise ;

m lors du recrutement du designer intégré. Pour qu'il y ait vérification de sa

capacité a s'imposer dans un groupe. Dans la mesure ol le développement Planning — Définir les procédures/programmes

produit est de plus en plus confié¢ & des équipes pluridisciplinaires autono- ~ Définir les standards de performance du design

mes se basant sur des schémas décisionnels largement inforn}els, le statut — Définir les liens entre design et qualité totale

du designer, son charisme, sa capacité a dominer ou au contraire son carac- , .

tére effacé auront une influence sur le statut du design dans I'innovation Structure — Définir le role, la place et les taches du responsable du
[Owens 2000]. design dans la structure

— Susciter une structure matricielle de l'innovation et
des projets
— Mettre en place un service de design intégré

La compréhension du design passe aussi par des actions de sensibilisation. Par
exemple, il est possible d'utiliser le journal interne ou I'Intranet et de faire des
actions de formation.
Finances — Liste des fournisseurs et designers agréés

— S'assurer du budget disponible pour les programmes

GRH — Susciter une compréhension du design chez les parte-
naires
Information - Rédiger des plans : marketing/design/production

— Diffuser le savoir-faire du design dans I'organisation

Communication - Gérer les liens entre charte graphique et charte archi-
tecturale
R&D — Gérer les liens avec les fournisseurs
— Politique qualité
Gestion de projet — Intégrer le design dans les processus de conception

— Superviser les phases clés de décisions projets
— Gérer la visualisation des processus de conception et
de décision
Marque — Design et valorisation de la marque
— Créer des groupes tests de clients/Design

Evaluation — Evaluer le processus de design et I'améliorer
— Evaluer le retour sur investissement
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Yo KAMINAGAI
Département des projets

Responsable de I'unité management design

de la RATP

Formation

Ingénieur civil, Ecole Nationale des Ponts et Chaussées

(promotion 1980)

Fonction actuelle
Depuis 1980 a la RATP, tout a tour :

B 2 la Direction Commerciale, Division Marketing, en charge de projets d'innovation dans
les matériels roulants, les médias, l'information voyageur, le design

® 2 la Direction Commerciale, Responsable de I'Unité Information des voyageurs

B au Département Commercial, en charge de I'équipe "Espaces de transport"

m dans le cadre du nouveau Département des Projets, responsable de I'Unité Design, et
responsable de la politique culturelle de I'entreprise

B mémes fonctions mais a I'heure actuelle (nov. 2001) dans la nouvelle délégation Espaces
de Transport et Information voyageurs : responsable de I'unité Management du Design

L'émergence d'une fonction de
design management a la RATP

En ce début de XXI®™ sigcle, la RATP se
définit comme une société de services ur-
bains couvrant bien plus que le strict trans-
port dans la région de la ville capitale fran-
caise. Si le public juge ses services, c'est
non seulement au travers de sa perfor-
mance fonctionnelle (fluidité, régularité,
fiabilité, adaptabilité,...), mais aussi par
l'appréciation de ses qualités sensibles,
puisque, évidemment, pendant le trans-
port la vie continue. Le développement du
transport public fait donc autant appel a de
nouvelles fonctions, destinées a rendre
I'espace-temps du ftransport plus utile
(confort de l'accessibilité, information en
temps réel, accés Internet, commerces et
e-services, ...), qu'a une approche cultu-
relle consistante, destinée a réintroduire
de I'¢émotion positive et du bien-étre dans
tous les déplacements urbains.

252

La RATP, comme les compagnies qui l'ont
précédée, a toujours exploité le capital af-
fectif inscrit dans la relation qu'elle tisse
avec ses utilisateurs. L'appel instinctif des
premiers dirigeants du métropolitain aux
hommes de l'art (entrées signées Hector
Guimard, métro aérien de Formigé,...) se
prolonge aujourd'hui, un siécle aprés, par
une véritable approche culturelle globale
voulue par la RATP, destinée & enrichir a la
fois le vécu quotidien des voyageurs et la
valeur culturelle de l'outil de transport aux
yeux de tous. Ainsi il est fait réguliérement
appel aux metiers habituels de la création
(designers, architectes, graphistes,...) pour
les projets de rénovation ou d'extension,
afin de forger la qualité de cadre physique
dans lequel le service est rendu. Mais, au-
dela, la RATP a désormais I'habitude d'in-
viter des artistes et des scénographes a
exacerber le potentiel expressif et émo-
tionnel de I'univers physique vécu par ses
clients.
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La coordination et le pilotage de cette acti-
vité au sein de l'entreprise est assurée par
une équipe appelée "unité Management
du Design", qui n'est pas une agence de
design intégrée mais une cellule de mai-
trise d'ouvrage et d'assistance & maitrise
d'ouvrage dans les domaines couverts par
le design.

La capacité d'exprimer cette approche cul-
turelle pour une entreprise d'abord connue
pour son activité fonctionnelle, commer-
ciale et industrielle, est liée a la conjonc-
tion de plusieurs facteurs qui sont en vrac :
la lente émergence de la fonction de de-
sign management depuis environ une dé-
cennie, la prise de conscience progres-
sive, par les dirigeants de la RATP, de la
nécessité de gérer normalement le volet
sensible du service a rendre, comme les
autres fonctions de l'entreprise, et l'occa-
sion conjoncturelle exceptionnelle issue de
la proximité de la mise en service d'une
nouvelle ligne de métro (Météor, la ligne
14) et de la célébration du Centenaire du
Métro a la fin du 20°™® Sigcle.

Le troisieme facteur, a savoir I'existence de
projets supports et d'échéances histori-
ques n'autorisant aucune dérive (comment
imaginer de retarder la célébration d'un
centenaire et comment admettre de mini-
miser la mise en valeur d'un produit aussi
universel et grand public que le métro de
Paris ?), a joué le role d'accélérateur de
preuves pour le design. Par exemple, les
projets de stations culturelles, dotées d'un
contenu émotionnel palpable, et orientées
de fagon évidente vers le public quotidien,
ont joué le role de démonstrateurs de de-
sign et de qualité architecturale. Les ac-
teurs des métiers opérationnels et techni-
ques de la RATP, au départ indifférents ou
réticents, ont pris part au résultat en cons-
tatant leur propre réactivité sensible et en
s'appropriant la logique de l'action. Malgre
des difficultés persistantes, il est devenu
plus facile de parler du design avec ces
preuves a l'appui. Le cas de la ligne 14
(Météor), par son caractére exceptionnel
dans le réseau multimodal de la RATP,
continue également de jouer, plus de deux
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années aprés son ouverture, le role de ter-
rain concret ol architecture, design pro-
duit, design graphique, et scénographie ar-
tistique ont pu &tre coordonnés.

Le second facteur, touchant les dirigeants
de l'entreprise, est essentiel. Le président
actuel de la RATP, Jean-Paul Bailly, s'est
engagé personnellement dans la stimula-
tion de son entreprise pour qu'émergent
des projets d'ambition sensible qui ne
soient pas que des cerises isolées de leur
gateau. Outre les projets artistiques direc-
tement impulsés par lui a l'occasion du
Centenaire, la sécurité qu'il représente
lorsqu'il veille a la qualité perceptible de
toutes les nouvelles réalisations constitue
un vrai levier de management du design,
méme s'il ne peut étre impligué au quoti-
dien dans les processus de l'entreprise.
Cette compétence n'est pas isolée, car
progressivement les dirigeants de la RATP
ont pris conscience, d'abord avec un coté
“politiquement correct”, puis avec une im-
plication personnelle sincére, de l'impor-
tance de la maitrise du sensible dans les
projets. Progressivement, la compré-
hension du fait qu'un résultat esthétique
doit s'appuyer sur une structuration sé-
miologique, et donc sur un pilotage ration-
nel faisant appel a des cahiers des char-
ges, comme pour un acte d'achat
classique, a progressé. La partie vide du
verre semble, pour les acteurs de l'unité
Management du Design et pour les archi-
tectes de la RATP, encore bien trop impor-
tante. Mais il est évident que le mouve-
ment est lancé, et qu'on peut imaginer
pour bientét lidentification d'une instance
de pilotage stratégique de toutes les de-
cisions sensibles rapportant au top niveau
de I'entreprise, comme moyen de pilotage
politique des signes devant nourrir la mar-
que RATP.

Le premier facteur constitue le fil rouge de
toute I'histoire récente du design a la
RATP. Cette unité Management du Design
(c'est son nom actuel, mais l'activité s'est
parfois cachée sous d'autres vocables,
moins exposés) est sous la responsabilité
de votre serviteur, auteur de ce papier. Si
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celui-ci est ingénieur d'origine, entré au
marketing de la RATP au début des an-
nées 80, fils d'un artiste-peintre ayant vécu
successivement au Japon, au Brésil, en
Indonésie ou en France, et surtout ayant
révé dés I'dge de 5 ans de faire exacte-
ment le travail qu'il fait actuellement, il y a
peut-étre 1a une des raisons pour que le
design de la RATP est ce quil est
aujourd'hui. Mais c'est trés difficile de par-
ler de soi-méme, et il est clair que l'envie
énorme d'aboutir, c'est-a-dire de modeler
la forme des choses pour le bonheur des
utilisateurs a compté. Et comme il n'était
pas possible d'agir a titre personnel (en
n'étant pas designer ou architecte), cela a
conduit naturellement a la création d'une
équipe de design management, c'est-a-
dire destinée a faire travailler les concep-
teurs, en assumant un métier transversal
et trés précis de "cahier-des-chargiste”.

L'équipe aujourd'hui constituée, d'une
quinzaine de personnes, est interfacée
avec une dizaines d'équipes plus ou moins
importantes de l'entreprise représentant
une petite quarantaine de personnes impli-
quées directement dans la gestion du sen-
sible dans des activités techniques, indus-
trielles ou opérationnelles. L'unité Mana-
gement du design est formée de person-
nes d'origines diverses (ingénieurs, desi-
gners, architectes, techniciens expérimen-
tés, dessinateurs ou exploitants recon-
vertis, etc). Ce melting-pot constitue une
assurance de vie et de non uniformité sti-
mulant une énergie qui doit "infuser" les
branches du design a la RATP : d'une part
I'action sur les choses, c'est-a-dire les dé-
veloppements de produits et les projets
culturels (comment garder de la force pour
garantir un bon résultat sensible au travers
de plusieurs mois ou années d'étapes et
d'évolutions), et d'autre part I'action sur les
hommes, c'est-a-dire I'impulsion d'un
changement d'état d'esprit et des inten-
tions des autres acteurs de I'entreprise
(comment donner aux autres, a ceux qui
sont commanditaires des travaux de mo-
dernisation, une "envie de design" ?).
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La vie de cette entite, appelée aujourd'hui
"unité Management du Design" a été
jusqu'a ce jour régie par l'adaptabilité a la
donne stratégique de I'entreprise. Tout au
deébut, avant I'apparition d'une quelconque
équipe dotée du nom "design”, le design
management était plutét a la charge du
marketing. Au moment du big bang mana-
gérial de la RATP en 1990, impulsé par
Christian Blanc, le Président de la RATP
de I'époque, une premiére unite “design et
conception des lieux” est née, mais n'aura
vécu que 18 mois & peine, génée par la
confusion entre le mot design compris au
sens cosmeétique et l'arrivée de la nouvelle
identité visuelle de la RATP.

Pendant 3 ans, l'activité de design mana-
gement s'est donc encapsulée dans une
équipe intitulée "Espaces de transport,
dont le titre désignait plus I'objet & travailler
(les espaces) que l'activité a déployer (le
design). Apres une certaine stabilisation,
la création officielle d'un département
chargé du management des projets (Dé-
partement des Projets) a conduit & créer la
vraie premiére unité de management du
design en 1995, appelée Design et Stan-
dards aux c6tés d'unités chargées de la
programmation architecturale ou d'activi-
tés de gestion plus technique et fonction-
nelle des projets. Depuis octobre 2001,
dans le cadre d'une réforme de toute ['in-
génierie des lieux de l'entreprise (a cote de
l'ingénierie de transport et de celle dédiée
aux systemes d'information et de télé-
communications) l'unité design a migré en
amont, au pdle Service aux voyageurs et
s'appelle enfin "Management du Design".
Elle est en appui stratégique aux grands
départements opérationnels classiques de
I'entreprise (Métro, Bus, RER), dans le ca-
dre d'une Délégation générale aux espa-
ces de transport et & l'information. C'est
dire l'adaptabilité nécessaire de l'activité
de design management pour qu'elle
puisse non seulement survivre, mais aussi
et surtout se développer.
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L'avenir du design management

Les ingénieurs du début du siécle avaient
fait ceuvre d'architecture en créant le métro
des parisiens. Les concepteurs des an-
ciens autobus a plate-forme leurs avaient
offert des points de vue inégalés sur la
ville. lls avaient posé les jalons d'une exi-
gence de gqualité sensible que chague
époque amplifie.

Aujourd'hui, la RATP est confrontée aux
nouveaux enjeux de la cité et de |'urbain.
Les projets du Centenaire du Métro ont
montré que celui-ci restait une idée neuve
a vivre chaque jour : les espaces souter-
rains peuvent devenir de formidables théa-
tres de signes. En surface, tous les acteurs
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de la ville appellent désormais & un deve-
loppement des transports en tramway et
en bus qui ne soit plus uniguement kilome-
trigue, mais également qualitatif et culturel
pour I'espace urbain.

La RATP, en phase avec son temps, aspi-
rant & une ville contemporaine humaine,
veut impulser une politique originale pour
gue, sous terre comme en surface, trans-
port public et culture puissent se rejoindre
intelligemment.

Le design management, activité nouvelle
dans l'entreprise enfin identifiée sous ce
vocable exact, propose une garantie pour
que la gqualité sensible des résultats soit
toujours au rendez-vous.
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PORTRAIT —

Philippe Picaud
Design Director
DECATHLON

Formation

Sorti avec mention de I'Ecole Nationale Supérieure des Arts Décoratifs, avec une spécialité
en design industriel et mobilier, Philippe Picaud obtient une bourse du gouvernement fran-
cais pour aller étudier aux Etats-unis. Il intégre en 1980 le département design de Syracuse
University, New York. Deux années plus tard, il rejoint la France avec un Master of Industrial
Design obtenu avec "honors". C'est chez |G Design qu'il débute sa carriére a Paris, puis
s'installe deux années en Afriqgue du Sud comme designer, entouré d'une équipe anglaise
dans l'entreprise Cl Industries. De retour & Paris, Philippe effectue un bref passage chez
ENFI Design, avant de retrouver le design intégré chez Texas Instruments en qualité de De-
sign Manager Europe, basé a Villeneuve Loubet. Pendant sept années, il partage son temps
entre I'Europe et les USA et prend la responsabilité du design produit au niveau mondial.
Ses domaines d'intervention : le management des équipes situées a Dallas, Tokyo, Avez-
zano et Villeneuve-Loubet, la stratégie produit et les méthodes opérationnelles.

En 1994, son ex-patron, parti chez Alcatel, fait appel a lui pour mettre en place une structure
de design intégré. C'est le début de I'aventure avec Alcatel Mobile Communications sur un
créneau en trés forte progression. Philippe couvrira toutes les gammes de téléphones mo-
biles et filaires.

En 1996,Philips Design I'appelle pour développer un centre de design dédié a Philips Con-
sumer Communications. PCC se lance sur un nouveau marché grand public ultra concur-
rentiel ol le design est un élément dominant. Le contact avec Philips Design, la plus grande
agence de design au monde, en pleine restructuration et le développement rapide du do-
maine de la téléphonie mobile vont donner 'occasion a Philippe d'enrichir son expertise du
management de design en entreprise.

Il partira de nouveau aux Etats-unis pour monter deux centres de design et se rapprocher
du management de la joint-venture de I'époque entre Philips et Lucent. Philippe met en
place une organisation répondant aux exigences d'une structure internationale complexe,
gére plusieurs groupes de designers en Europe et USA. |l crée également un "executive de-
sign council” afin de mieux contrdler et évaluer les performances stratégiques et opération-
nelles de son groupe de design. Malheureusement cette joint-venture sera démantelée et
les besoins en design seront fortement réduits.
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Position actuelle

Début 2001, Décathlon propose a Philippe
la création d'une Direction Design, un vrai
challenge a la hauteur de ses ambitions.
Le design est un des 4 axes stratégiques
de la Direction des Marques de l'entre-
prise. Les trois autres étant, Innovation,
Passion et Vitesse. Sa mission consiste a
développer des Marques Passion, diffé-
renciantes, offrant des produits séduisant
du debutant au professionnel.

L'équipe, formée d'une cinquantaine de
personnes, est structurée en matrice dont
l'axe horizontal est animé par des Brand
Design Managers. Affecté & une marque,
le Brand Design Manager est responsable
de la définition, du développement et du
maintien de l'identité de sa marque. Sur
I'axe vertical, on retrouve les poles de com-
pétence design divisés en trois secteurs :
Product Design, Fashion Design et Packa-

ging.

Afin de donner a cette structure les
moyens nécessaires aux exigences de
qualité, créativité, innovation et perfor-
mance, trois pbles support ont été mis en
place. Le pdle Advanced Design dont le
role est de renforcer l'imaginaire des mar-
ques en développant des produits leaders,
émuler les équipes et augmenter le niveau
de créativité. Le pdle Trends & Views qui
définit les orientations pour les différentes
marques et le péle Visual Communication
nécessaire a la mise en place des sup-
ports visuels et au déploiement de liden-
tité graphique des marques.

Le design management
chez Décathlon

La mission est vaste puisque l'entreprise
posséde une dizaine de marques et que,
chague année, plusieurs milliers de pro-
duits sont créés, développés et produits au
sein de cette organisation. On retrouve
dans ce contexte la problématique de l'in-
tégration des méthodes de travail et la con-
frontation des cultures de métier. Deux as-
pects bien connus qui font partie de la
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réflexion du design manager dans une en-
treprise.

L'autre point critique est le développement
de la créativité au sein des équipes de de-
sign et la mesure de la valeur ajoutée de
ces équipes pour l'entreprise. Le métier de
distributeur donne a l'entreprise tout en-
tiere une dynamique et un souffle extraor-
dinaire. Il existe une volonté et une flexibi-
lité chez les hommes qui permettent
d'avancer rapidement avec un ceil quoti-
dien sur les résultats de la démarche : la
sanction du marché par le client.

Les entreprises de distribution s'ouvrent
au design. Cela leur permet de différencier
leur offre et de développer une identité de
marque, avec un contenu véritable, en fé-
dérant des produits sous une méme ensei-
gne. Des produits signés Décathlon exis-
taient avant la création des marques
devenue nécessaire aujourd'hui. Les "dis-
tributeurs — concepteurs — producteurs”
ont maintenant la volonté de créer un ima-
ginaire et une histoire afin d'offrir aux con-
sommateurs ce moment d'expérience et
de partage qu'ils réclament.

L'avenir du designer dans la société

Je pense que le designer n'est pas le
meilleur promoteur de sa valeur ajoutée.
Néanmoins, grace a sa démarche analyti-
gue et a son intelligence émotionnelle, il
trouve naturellement dans la société la re-
génération de son activité. Je dirais méme,
en prenant comme paralléle la logique de
I'évolution technologique par rapport a
I'avancée de la sociéte, que la progression
du métier de designer est en equilibre et
en adéquation avec les bouleversements
des mécanismes économiques de la so-
ciété.

Donc soyons rassuré, l'avenir est devant
nous, perceptible.
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chapitre 10

Le design management
stratégique : la gestion de
la cohérence du systeme
design

A ce niveau de la gestion du design, le responsable doit surtout créer le lien
entre le design et l'identité et la culture de l'organisation. Son objectif sera de
gérer la cohérence du design dans I'organisation et d'infuser le design dans le
processus de formulation stratégique : gestion de l'identité, compétence pour
générer une vision, gestion des savoirs et construction de la réalité.

Le responsable du design devient conseil en stratégie. Ce role de conseil en
stratégie peut étre tenu aussi par une agence qui apporte I'idéologie du design
dans le projet d'entreprise. L'important est de choisir une vision du design &
long terme et un état d'esprit écologique, technologique, humaniste, dictatorial
[Xerox 2000].

Le management du design & ce niveau stratégique aura quatre roles
essentiels [Seidel 2000] :

m la visualisation de la stratégie,

m la prospection de compétence clé,

m l'information sur le marche,

m ['innovation dans la gestion des processus.

Ce role passe par une planification visualisée de la stratégie : un processus
dans lequel les clients et les designers deviennent des co-conspirateurs
[Davenport-Firth 2000].

Les deux modeles du design management

stratégique

Les entreprises modéles du design management stratégique sont de deux
types :
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m celles ou le design a toujours joué un rdle stratégique et ce souvent par la
volonté du fondateur ;

m celles ou le design joue progressivement un rdle de plus en plus stratégique.

Nous pouvons prendre comme exemples pour les deux cas respectifs :
® le modeéle Olivetti ou Braun pour le réle stratégique inné du design

m le modele Sony ou Philips pour le réle stratégique acquis du design. |

Le modéle « inné » du design management stratégique

1 7 + “ .
Beaucoupl d'entreprises sont conformes 4 ce modéle du designer-entrepreneur.
On peut citer :

m des entreprises créées par un designer de mode : Biche de Bére ;
m des entreprises de distribution : Terence Conran, Habitat, Tkea ;

m des entreprises de création de mobilier contemporain : Knoll et les éditeurs
italiens.

Cette liste n'est pas exhaustive. Et si ce modéle est plus fréquent dans le textile
la mod_e, le luxe, les bijoux ou la maison- parce que la création y joue un rél(;
stratégique, il existe aussi des designers-entrepreneurs dans d'autres activités.
L'exemple récent de James Dyson dans les aspirateurs est le plus connu.

Toutes ces entreprises ont en commun d'avoir une stratégie de design qui se
fonde sur une stratégie d'image globale de tous les aspects de I'entreprise 4
travers sa communication et ses produits.

Pour. la firme Olivefﬁ., créée en 1908, graphisme, conditionnement, produits,
architecture et publicité sont des activités vues comme des manifestations de

|’ich_enﬁ’ré de I'entreprise. Cette philosophie repose sur foute une organisation du
design dans I'entreprise :

[ tr,cd}hor_n formalisée de collaboration avec les meilleurs architectes pour la
réalisation des usines ou avec les designers pour la conception de produits

m réelle intégration de ces concepteurs dans la hiérarchie de I'entreprise. S'ils ne
sont plus en contact direct avec le président, comme au temps d'Adriano

C?llve’fh et du designer Marcello Nizzoli, ils sont représentés au comité de
direction générale

m protection de la créativité des designers installés & Milan et non prés de I'usine
et qui fravaillent souvent comme des consultants-collaborateurs & mi-temps. Les
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Designers peuvent aussi travailler sur d'autres projefs ef garder leur réle pros-
pectif dans I'entreprise. =

L'entreprise Braun est un autre exemple du design inné. Une charte du design
explique la philosophie du design chez Braun et I'ensemble des collaborateurs
de |'entreprise doivent y adhérer. [

Le modele « acquis » du design management stratégique

Voici quelques exemples de valorisation stratégique du design chez Sony,
Philips ou Alessi.

La valorisation progressive du design chez Sony est liée & la personnalité de I'un
de ses fondateurs Akio Morita. Elle débute dans les années 1980 au moment du
lancement des produits comme le walkman. Le lancement du « walkman » est
intéressant en matiére de gestion de projet de design. Il fut confié & une équipe
plurifonctionnelle consfituée de représentants de la production, de la planifi ca-
fion, du design et de la communicafion, animée par Akio Morita lui-méme. Cette
organisation en équipe permit de lancer le nouveau produit en quelques mois en
créant une approche homogéne et inferactive de ses différents domaines.

Ce projet fut suivi d'autres initiafives en matiére de gestion du design :

m la création du PP (résumé pour Produit, Planning, Présentation, Proposition,
Promotion) qui est un centre consfitué de 130 designers dont 20 restent au
siege, les autres se répartissant dans les différentes divisions produits, mais
ayant des réunions périodiques entre eux.

m en 1984, le centre de design est centralisé et rattaché au siége. |l est organisé
autour d'une logique consommateur et non par structure de produit. [ |

Chez Philips, la fonction design s'est également organisée par étapes. L'arrivée
de Robert Blaich comme directeur du design coincide avec le renforcement du
pouvoir des designers aprés 1980. Il existait auparavant un département de
design central (CIDC) avec un directeur du design rattaché & la direction géné-
rale et des designers éparpillés dans le monde souvent isolés et manquant
d'autorité dans la gestion quotidienne des projets

La direction du design est alors réorganisée (CDI) gréce & :

m une centralisation du service autour de six responsables chargés non plus du
design d'un pays mais d'une division produit
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® une réorientation de la gamme de produits. Ce qui revient & limiter et & simpli-
fier les modeles : on passe ainsi de 90 modsles de télévisions & 40 puis & 25
et dans le méme temps de 23 & 6 designers

m une amélioration du processus de lancement de nouveau produit. Les desi-
gners étaient auparavant trés tardivement intégrés au projet ; n'ayant souvent
que deux & frois semaines pour travailler, leur réle ne pouvait &tre que limité.
Des 1983, la tendance change. Les designers sont fenus informes das le
démarrage du projet et, si leur intégration & l'innovation pose encore des
problémes, ils ont juqu'a huit mois pour effectuer le travail. Cette meilleure
organisation se traduit concrétement par une réduction des délais de lance-
ment de nouveaux produits.

Par ailleurs, le réle du design chez Philips dépasse I'aspect visudlisation et
concrétisation des nouveaux produits. Le design s'intégre en fant que technique
d'innovation. L'on assiste alors :

& la création de comités ad hoc de recherches : recherche prospective de
nouveaux concepts, réle catalyseur du design pour les produits dont les fech-

nologies ou les cibles sont similaires, séminaires de réflexion avec des utilisa-
teurs des produits

m ef au lancement d'études des tendances « mode », d'ateliers & thémes consti-
tués avec les designers et des designers externes chevronnés.

Ces différents comités et ateliers aboutissent & des suggestions d'idées nouvelles
qui sont présentées deux fois par an & la direction générale.

Cette réorganisation du centre de design vient renforcer son poids dans I'entre-
prise et créer des liens entre designers, ingénieurs et responsables marketing.
Concrétement se met en place une gestion de I'innovation dans I'entreprise o0
trois forces égales viennent concourir & son succés : marketing, design,
production ; trois visions du probléme et une résultante : le produit. [ |

Pour terminer, I'entreprise italienne Alessi, fondée en 1921, qui fabrique des
objets en acier pour la table. Carlo Alessi, fils du fondateur Giovanni Alessi entre
dans ['entreprise en tant que designer en 1935 et dessine, en 1945, un ser vice
& thé ef café « bombeé » réédité depuis 1980. Apras la seconde guerre mondidle,
Carlo Alessi enfreprend la production de pigces en acier inoxydable vendues
massivement aux collectivités et le shaker numéro 870 congu par Luigi Massoni.

En 1970, Alberto Alessi, représentant de la troisiéme génération, arrive dans
'entreprise aprés des études de droit et relance la politique de collaboration de
'entreprise avec les designers italiens et étrangers de renom comme Richard
Sapper (cafetiére oiseau, 1979) et Philippe Starck (presse citron, 1988). Parmi
les créations les plus diffusées, citons les couverts d'Achille Castiglioni en 1982
et I'hvilier d'Ettore Sottsass.

Chacune de ces collaborations avec des designers de renom apporte plus &
I'entreprise que la simple création d'objets. Les designers vont suggérer des idées
par exemple ¢ la suite de Sapper, le projet complexe d'usfensiles de cuisine pour
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de grands chefs. Ou ils vont travailler sur les espaces de |'entreprise Etiore Soft-
sass travaille aussi sur le show-room milanais de |'entreprise en 1987.

C'est dans sa relation avec Alessandro Mendini, & |'instar de celle qu avait de\-fe
loppé Peter Behrens avec AEG, que se voit le mieux la méthode de | entreprise
Alessi pour s'approprier le monde du Design dans son ensemble. On peut la voir
a I'oeuvre & deux niveaux :

m celui du designer qui touche & tout dans ['entreprise

m celui du designer qui fait venir dans I'entreprise les hommes de talent du
design.

Mendini fut four & tour le chroniqueur officiel de I'entreprise, designer-architecte

: . - g
pour la maison d'Alberto Alessi, architecte pour les extensions de | usine ef desi-
gner d'environnement pour les expositions d'Alessi et le nouveau musée Alessi
en 1998. Comme designer, il inventa ce produit trés astucieux : le fire-bouchon
Anna G, 1994

Il eut, en 1979, l'idée de demander & des architectes de red§s§iner un obijet clas-
sique & savoir un service a thé et café. Cette série futa I'orl'g[ne d‘e !a flendcmce
post-moderne « d'obijets d'émotion ». Pour Alessi ce F'uf une idée fresllnteref_,sugfe
qui multiplia ses contacts et ses expériences et lui permit de découvrir des
hommes tels que Aldo Rossi et Michael Graves.

C'est également Mendini qui apporta @ I'entreprise

m d'autres designers comme le binéme Stefano Giovannoni et Guido Venturini :
créateurs de la fameuse série King Kong Family plateau per foré du motif de
« petit homme » qui connut un grand succés commercial

m d'autres collaborations comme celle avec Philips en 1994 qui débouche sur
une série de petits appareils électriques créés avec Stephano Marzano

On peut cifer aussi Paula Polidoro qui crée !e centre fie recherche d'Aiejm Ief
apporte & |'entreprise les nouvelles dimensions c:!e lcnrhrqpologle et de la
sémiologie. Le centre remplaca un premier |0b9r010|re ; ’O‘Fflcma Alessi, ~:re¢;;l en
1983, qui était consacré & la production de piéces expérimentales gf_frqnc ies
des contraintes de l'industrialisation, réalisées dans d'autres matériaux que
I'acier inoxydable et & la réédition de piéces de créateurs historiques.

En 1991, s'ouvre le nouveau centre d'études Alessi, ateli_er-lcbon?to:re pri.nc:ps-
lement animé par de jeunes concepteurs qui denne naissance & des objets de
caractére ludique et qui démontre la responsabilité nouvelle d'Alessi envers |e;
jeunes designers.
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La majorité des entreprises adopte ce modéle d'une gestion stratégique du
design par paliers successifs d'apprentissage. L'adoption du design comme
compétence clé est souvent fonction du degré d'expérience en design de l'orga-
nisation [Borja 2001].

Ce dernier niveau du design management utilise des outils et des méthodes
que nous allons développer ci-dessous autour de quatre points clés :

m la définition d'une stratégie de design,

m le planning stratégique du design,

m la cohérence entre la stratégic de design et la mission de l'entreprise,
o

la gestion prospective du design et la veille design.

Définir la stratégie design

L'objectif est d'aider le design a s 'insérer dans les outils du diagnostic straté-
gique de l'entreprise afin qu'il vienne participer a la réflexion sur le position-
nement stratégique.

La définition d'une stratégie design aide a diffuser le design dans l'entreprise.
Elle s'organise autour de trois poles :

m l'insertion de la stratégie design dans la stratégie de l'entreprise

Le design management doit d'abord participer au processus de formulation et
de sé¢lection de la stratégie, en s'efforgant d'apporter le savoir du design dans
une vision transformatrice du marché mais aussi en veillant a ce que l'esprit du
design pénetre les objectifs de l'entreprise.

m [l'objectif de cohérence

Gérer le systéme visuel de l'entreprise (communication, bitiments et produits)
implique d'assurer I'emploi efficace et cohérent du design, par tous les respon-
sables de décisions d'ordre visuel dans 'entreprise. Mais 1'obligation de cohé-
rence ne veut pas dire ennui : il faut définir un standard en matiére de design
pour l'entreprise, informer et faire appliquer ces normes mais aussi accepter
de déroger a ces normes pour créer une variation. Le systéme de design mana-
gement doit organiser la surveillance de la cohérence a trois niveaux : cohé-
rence des €léments du systéme visuel entre eux, cohérence du systéme visuel
et de la stratégie d'entreprise, cohérence du systéme visuel avec le positionne-
ment design.

m la définition d'un standard de design

Définir le « standard » de design de I'entreprise ou sa philosophie en matiére
de design signifie préciser la responsabilité de la fonction design par rapport
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aux autres fonctions de I'entreprise. C'est-a-dire qu'il faut clairement définir le
role moteur donné aux designers, par rapport aux autres forces créatrices de
l'entreprise en particulier le département R&D et le comité de nouveaux
produits en marketing. L'étendue de la responsabilité donnée au design en
matiere d'innovation, de communication et de management conditionne les
ressources allouées au design, son positionnement design et la sélection d'un
design mix.

Typologie de stratégie design

Le role du design est de rendre la stratégie visible. Définir un positionnement
design revient a assurer la différence visuelle de l'entreprise et le rdle du
design sur le plan stratégique.

Aux trois stratégies de base génériques de Michael Porter, nous associons trois
stratégies de design et donc trois positionnements esthétiques différentiels :

m la stratégie de design-colit qui correspond a la stratégie de domination par
les cofits : le role du design est ici d'améliorer la productivité ;

m la stratégie de design-image qui correspond a la stratégie de différencia-
tion. Le role dévolu au design est de renforcer le pouvoir de 'entreprise sur
son marché par la qualité et la force de son image et de ses marques ;

m la stratégie de design-marché qui correspond a la stratégie de concentra-
tion. Le role du design est alors de renforcer la position de I'entreprise en
tant que spécialiste d'un marché ou d'un type d'utilisateurs.

Chaque stratégie revient a privilégier une des trois dimensions du systéme de
conception de la forme : la stratégie de design-coit et la dimension structu-
relle, la stratégie de design-image et la dimension symbolique et la stratégie
de design-marche et la dimension fonctionnelle. En résumeé, choisir une stra-
tégie de design revient a choisir la dimension de la forme qui sera le support
de la différence de l'entreprise et par voie de conséquence revient a choisir la
place du design dans la structure de I'organisation.

La stratégie de design-coflit convient a des entreprises qui donnent priorite,
dans leurs avantages competitifs, a leur avance technologique. Ce développe-
ment poussé par la technologie entraine une position du design proche de la
R&D, renforcée par une gestion du design graphique et architectural (en parti-
culier des unités de production) rattachée directement a la direction générale
et un dosage des politiques de design qui privilégie le design produit et le
design d'environnement. L'objectif donné aux designers est de faire et
produire moins cher pour maintenir le leadership technologique, qu'il s'agisse
du processus de fabrication, de la conception du produit, des documents de
l'entreprise ou de l'architecture de production.
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La stratégie de design-image concerne les entreprises qui fondent leur avan-
tage compétitif sur la puissance de leur marketing et la force de l'image.
L'important dans cette stratégie c'est le positionnement des marques et de
I'entreprise et la croissance de la part de marché. La stratégie de design doit
renforcer les positionnements marketing choisis et contribuer a leur reformu-
lation, en fonction de l'environnement concurrentiel, afin de maintenir cette
avance en termes d'image. Ce développement par le marketing entraine :

m un positionnement esthétique différentiel qui privilégie la dimension
symbolique du produit et 1'axe sémantique,

m une position du design proche de la fonction marketing, publicité ou
communication,

m un dosage des politiques de design qui privilégie le design graphique et le
design de conditionnement appliqué aux différentes marques. Le design
d'environnement aussi par l'architecture commerciale, la PLV ou les stands
d'exposition.

La stratégie de design-marché concerne les entreprises qui se spécialisent sur
un segment. Leur avantage compétitif est garanti par leur avance dans la
connaissance d'un certain marché ou d'un certain type d'utilisateurs. Le design
doit done venir renforcer cette avantage en trouvant des améliorations et des
différences dans la dimension fonctionnelle du produit : adaptation a l'usage
mais aussi fonction anticipatrice de ces usages.

Ce développement entraine :

m un positionnement esthétique différentiel qui privilégie la dimension fonc-
tionnelle et I'axe pragmatique et ergonomique,

m une position du design en interface entre production et marketing,
m et un dosage des politiques de design qui privilégie le design produit.

La stratégie de design-cofit se concentre sur les économies et la diminution des
colits du systéme visuel. Les autres stratégies sur la création de valeur qualita-
tive du systéme visuel.

Diffuser le positionnement esthétique

Le positionnement esthétique devra étre infusé dans les systémes de décision
de I'organisation :

m 4 travers les systémes financiers d'allocation d'investissements et les ratios.
Il s'agira de la mise en place des budgets affectés au design, de la définition
des outils d'évaluation du design, de la mesure de la performance du design
par rapport a la performance de l'organisation,
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m dans les systémes de communication et de formation. 1l s'agira de diffuser
le savoir du design dans l'organisation par la liaison avec la fonction gestion
des ressources humaines,

m par la gestion de la place du design dans les systémes d'information.

Le design dans la culture de I'organisation

Que le niveau stratégique du design soit issu du modele inn€ ou acquis, le
design est ici considéré dans l'organisation comme une compétence clé. A ce
titre, le design sera représenté au comité de direction par le directeur du design
qu'il assume cette fonction lui-méme en étant le designer-entrepreneur et
fondateur ou que cette fonction soit assumeée par une direction commune de la
qualité et du design ou de la communication et du design. L'importance du
design sera partagée par la direction générale dans son ensemble.

Le role du design management sera alors de créer un état d'esprit de soutien au
design dans toutes les fonctions de l'organisation. Ce qui se fera par des outils
de gestion spécifiques dans chacune des directions fonctionnelles et en parti-
culier dans la direction comptable et financiére, la direction des ressources
humaines et la direction de la qualité.

L'objectif est de relier le design avec les rites de 1'organisation, ce qui se fait
de maniére naturelle lorsque le fondateur est designer lui-méme, a travers le
mythe du fondateur et les valeurs qu'il défend, ou lorsque le directeur du
design dans I'organisation dispose lui-méme d'un certain charisme qui dépasse
le seul espace de l'organisation.

On peut citer, par exemple, la personnalité de Patrick le Quement chez Renault.
Quand le design fait partie d'un apprentissage organisationnel, il va falloir trou-
ver des outils pour que la direction s'approprie le Design. A la RATP, Yo Kami-
nagai fait remonter le niveau de décision du design en insufflant du design dans
les politiques de |'entreprise soit au fravers de grands projets soit au travers des
manifestations d'ordre culturel ou patrimonial ou encore en sponsorisant des
manifestations dans le domaine du design. ]

Gérer le design et mettre en ceuvre la stratégie

Le design management dispose d'outils spécifiques qui viennent aider a la
valorisation stratégique du design : la mise en place d'un planning et d'un audit
design, le design-mix et les ratios de mesure du design.
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Planning et audit design

La mise en place d'un planning et d'une programmation des projets de design
est un outil efficace pour gérer la cohérence entre I'ensemble des décisions du
systeme de design de l'organisation. Ce planning se fera 4 travers le recours

régulier & des audits design et par la définition de standards de design dans
I'organisation.

Un audit design vise  faire participer le design au processus de formulation
stratégique. Il est organisé comme un audit strategique. Aprés un brief qui
récapitule le projet d'entreprise, son métier, son univers concurrentiel, sa stra-
tégie produit et sa stratégie de communication, on centralise tous les docu-
ments émis par l'entreprise vers ses différents publics depuis au moins trois
ans. Il s'agit des documents adressés au personnel, aux fournisseurs, aux parte-
naires financiers, aux distributeurs, a la presse. L'analyse peut alors commen-
cer. Elle comprend I'analyse des résultats de la stratégie produit, du systéme
d'information et de la stratégie de communication.

Existe-1-il une cohérence visible entre les deux stratégies ?

Existe-t-il une stratégie commune en matiére de design : messages, symboles,
codes visuels similaires ?

Si I'analyse révéle une synergie faible ou inexistante, une analyse en profon-
deur doit étre conduite. On créera alors un comité d'audit constitué de diffé-
rents responsables (immeubles, économat, acheteurs, études de marché,
ressources humaines, finances, communication et desi gners). Ce comité plani-
fie les différentes opérations et se divise le travail. Les actions a prévoir
incluent les réunions avec les responsables commerciaux, ceux de la produc-
tion et de la R&D, des réunions sur les points de vente et avec la force de vente,
des visites de tous les sites, usines et bureaux de l'entreprise.

Ces différentes réunions et visites doivent permettre de recueillir, 4 I'aide de

questionnaires adaptés, l'information nécessaire pour un diagnostic final. Et
cela selon trois axes :

m stratégie produit,
m systéme d'information,

m stratégie de communication.

stratégie produit :
Quelle est la place du design ?

Comment se répartissent les investissements selon les différents types de
design ?
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Quel est le ratio d'investissements de design lors de la phase d'identification
d'opportunités ?

Quelle est la place du design dans le systéme d'information ?

Quels sont les coiits du design par rapport aux cotits de R&D ?

Quel est le contréle des coiits des composants achetés a l'extérieur ?

Quel est le ratio des coiiis du design et des dépenses concernant | 'emballage,
l'étiquetage et les documents papier ?

Quel est le contréle de la place du design dans les comités de lancement de
produit nouveau ou de stratégie produit ?

systéme d'information :
Existe-t-il une procédure de contréle visuel permanent effectué par les desi-
gners sur la concurrence sur le lieu de vente ?

Quels sont les documents donnés a la force de vente et leur valeur en termes
de design d'information ?

. . - ] - - . ?
Quel le est la place du design d'information dans la communication interne :

stratégie de communication :

Quel est le rapport entre les dépenses de design graphique et d'architecture et
les dépenses de communication ?

Quel est le pourcentage des dépenses de design dans les différentes techniques
de communication ?

Qui est responsable de l'application des normes graphiques et de la cohérence
entre graphismes et communication ?

A partir des informations recueillies grace aux documents précé_dents, un
diagnostic final est établi. Un audit design aussi cqmplet est rare mais on .peut-:
procéder a un audit partiel comme un audit des pratiques de gffstlon du.dem gn:
inventaire des procédures de travail avec les cabinets de design, Prathu.es de
sélection du designer, gestion du projet avec contrat type, ﬁchej d‘evaluatlpp et
bilan. Ce qui méne parfois & un audit des pratiques comparatives des utilisa-
teurs du design ou benchmarking.

Budget et design-mix

Le design est une fonction, un processus qui vise & am¢éliorer les composan‘;es
visuelles de I'entreprise. Ces composantes sont les locaux, les documents et les
produits ou services. Les gérer implique de choisir un ¢quilibre entre les
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composantes du systéme de l'entreprise : un design-mix et de fixer un
programme budgétaire.

Le design-mix est la mise en ceuvre d'un dosage de l'effort et du budget de
design entre les composantes visuelles de I'entreprise. Il exprime la répartition
du budget design entre les différentes disciplines du design en fonction de la
stratégie de design.

SiI'effort porte sur les documents, le design graphique sera privilégié. Si I'effort
porte sur les produits, le design de conditionnement et le design industriel seront
mis en avant. Si la priorité doit étre donnée aux locaux et a l'espace de travail, les
investissements en design d'environnement doivent étre favorisés.

Ainsi l'intégration du design dans I'entreprise implique de fixer, 4 chaque exer-
cice, cette priorité et d'établir & moyen terme une cohérence entre ces différents
investissements en recherchant la cohésion entre le design-mix et le marketing-
mix ou le design-mix et les investissements en communication institutionnelle.

En participant au diagnostic stratégique, le design change la structure de déci-
sion de la direction générale. Le responsable du design définit les objectifs
auxquels la fonction design peut participer puis le choix d'investissements de
design et les budgets nécessaires a ces programmes. L'efficacité de 1'attribution
du budget de design passe par la confiance accordée au design et la coordination
entre le budget de design avec celui des autres fonctions de I'organisation.

Ratios de mesure du design

Le controle de la fonction design et de son efficacité sera directement lié  ses
objectifs. Quel est le rapport investissement /résultat du design sur la perfor-
mance de l'organisation ? Le design management stratégique nécessite un
contrdle de gestion du design. Cette nécessité du contrdle implique pour le
design management de s'engager & travailler avec la fonction financiére pour
qu'elle aide les designers a insérer leur action dans les ratios de gestion en
vigueur dans I'organisation.

L'intégration de la fonction design passe par I'établissement de critéres de
mesure de la valeur ajoutée par le design. Par exemple, la mesure de la percep-
tion de la qualité du design incluse dans l'audit d'image ou la mesure du degré
d'innovation induite par la fonction design.

Le controle ne se mesure pas aux seuls résultats finals du travail effectué, il
faut y ajouter le degré de diffusion du design dans l'entreprise. Il faut ainsi
mesurer l'impact des politiques de stimulation de la préoccupation du design
dans toutes les fonctions de l'entreprise et 4 tous les niveaux de décision, trou-
ver des relais dans les procédures de récompenses — par exemple de la créati-
vité — mises en place par la fonction gestion des ressources humaines.
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Mettre en cohérence design et mission
de l'organisation

Pour créer un état d'esprit favorable au design dans l'organisation, le design
manager doit se faire aider par la fonction gestion des ressources humaines et
par la direction des systémes d'information.

Design et gestion des ressources humaines

Le design est un acteur du changement de mentalité et de comportement. La
fonction design peut se faire aider par la fonction ressources humaines et
communication interne afin de :

m créer et entretenir des réseaux d'information spécifiques en interne ou
externe et de mettre en place des lieux de croisements d'informations ;

m construire des relations a long terme en externe et en interne en particulier
par des liens avec les écoles de design, par la mise en p_lace? d'un recrute-
ment favorable a la diffusion du design, par la valorisation de profils
« créatifs » des collaborateurs et la gestion des idées dans la construction
de leur carriere ;

m identifier des attentes réciproques du collaborateur, du client et du design.
Le design peut faciliter I'accés a des attentes nouvelles du personnel en
matiére d'autonomie et d'individualisation.

La création d'un climat favorable au design ne peut se réaliser sans assepir
l'influence du design dans une décision de recrutement ou de gestion de carrie-
res des collaborateurs au méme titre par exemple que la valorisation des idées
dans la rémunération.

Design et gestion des systémes d'information

Le design management ne peut se désintéresser de la mise en place fft de
I'amélioration des systémes d'information dans l'organisation a plusieurs
niveaux.

Nous avons vu que les choix informatiques dans I'entreprise viennent influer
sur la gestion de I'innovation et la communication, dans les differentes phases
de la gestion d'un projet de lancement de produit nouveau.

Mais d'autres choix peuvent é&tre également utiles au design managemept
comme les décisions prises en matiére de diffusion de l'information et en parti-
culier de diffusion des résultats d'organisation.

11 s'agit du recours au design d'information pour faire comprendre et partager
des décisions stratégiques en structurant les chiffres de la manicre la plus effi-
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cace ou encore pour le responsable du design de faire en sorte que tous les
documents de l'organisation et pas seulement les documents destinés a
l'externe soient en cohérence et bien congus. Ce qui peut se faire, par exemple
a travers des documents type pour les comptes-rendus de réunions ou les
meémos, notes, ou le design du courrier électronique interne intégrant le logo-
type de l'organisation, etc,

Les informaticiens et les responsables de la gestion de la communication
interne peuvent aider a la diffusion du savoir du design a travers leurs choix.
Ce qui est particuliérement important dans une entreprise qui considére le
Design comme compétence clé.

Assurer la gestion prospective du design

Un design management stratégique est indissociable d'un marketing straté-
gique et donc d'une réflexion prospective de la marque et d'une recherche
marketing qui integre le design.

Cette visée prospective du design se développe autour d'outils de valorisation
de la créativité et de mise en place d'une veille design. Un design stratégique
doit donner a l'innovation conceptuelle un contexte qui valorise la créativité.

Design et gestion de la créativité

Le modele de gestion intégrée de I'innovation a pour corollaire que la créati-
vité d'une organisation est une compétence essentiellement collective. La
fonction design doit donc s'organiser pour une contribution plus active du
design a l'activité créatrice de I'entreprise. Elle doit affirmer plus nettement sa
vision du produit de demain mais aussi participer au projet jusqu'a sa sortie,
afin que les étapes aval ne dégradent pas les visées initiales.

La gestion de la créativité nécessite un espace dédié a la création. Les entre-
prises développent différents outils pour créer cet espace. Par exemple, elles
mettent en place des salles ou les prototypes sont exposés et discutés de
maniere réguliere avec la direction générale. Elles assurent un développement
codifié d'une recherche avancée autour de produits concepts, elles intégrent la
veille design dans les processus de veille prospective et technologique. Elles
adoptent des politiques de « prime » ou de concours du meilleur design du
mois au sein du département design, envoient systématiquement les articles
sur le design aux responsables stratégiques ...

Le développement de produits concepts est siirement l'outil le plus efficace
pour visionner le futur et susciter des réactions des autres fonctions de l'orga-
nisation. Mais il est difficile a valider sur le plan gestion. Car il est difficile de
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mobiliser les ressources sur une activité qui ne sera pas immédiatement valo-
risée sur le marché. Comment piloter la recherche, si elle est déconnectée du
projet ?

Pour Renault « Le plus court chemin pour faire reconnaitre le design & l'inférieur
est de le vendre a I'extérieur » par des concepts prospectifs (concepts cars) qui
sont I'antithése du modele intégré de I'innovation puisque I'on finalise a priori les
efforts sur un projet qui ne débouchera pas. Ces projets qui ne sont pas destinés
& la commercidlisation permettent d'articuler des recherches avancées dans des
domaines trés divers tels qu'architecture, design, matériaux. |

Le designer est un récepteur externe en relation avec l'environnement de
l'entreprise. En ces temps d'incertitude sur les domaines de connaissance a
partir desquels une information utile peut émerger, son insertion trés en amont
dans la démarche d'innovation est a conseiller. Les entreprises intervenant
dans des environnements trés changeants font de plus en plus confiance a leurs
designers pour formuler des opportunités de nouveaux produits.

Comment donc générer un contexte favorable a l'intégration du design dans

l'innovation ?

m en développant une démarche de veille design et de produits prospectifs.
C'est I'exemple des concepts-cars ou de la haute couture dans la mode.

m en favorisant une structure matricielle par projet d'innovation, avec une
intégration du design trés en amont. La participation trés en amont permet
au designer de s'imprégner de connaissances techniques et d'éviter une atti-
tude de rejet lors de la phase de concrétisation d'un concept préalablement
défini seul par le departement R&D.

® en encourageant une gestion modulaire de l'offre de production : une inno-
vation implique un jeu de concepts de design incorporés dans de nouveaux
composants, arrangés en une nouvelle architecture. Cette architecture
modulaire de la création entraine un changement vers un nouveau style de
management [Sanchez 2000].

La gestion de la création devient la conception de systémes de produits qui
sont aussi des architectures de savoir de l'organisation.

La veille design

La stratégie de design choisie aura un impact évident sur son systeme de veille
prospective. L'une des responsabilités du design management sera de mettre
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en place une veille design avec la recherche de sources pertinentes, une modé-
lisation et une organisation visuelle des informations.

« Une planche de tendances permet de construire la représentation cohérente
d'une atmosphére afin de découvrir la structuration d'un univers perceptuel
compose a partir d'un ensemble de représentations icono-plastiques. Sa mise
en ceuvre permet d'expliciter les liens entre un objet et ses contextes afin

d'harmoniser le discours selon de termes sémantiques ou des valeurs psycho-
sociologiques. »

D'oy, l'idée de planche de tendances de formes, développée par Carole
Bouchard dans sa thése, qui va au-deld du support de communication ou de
génération de concept, puisqu'elle vise & modeliser le processus de style (étude
faite dans 'industrie automobile) afin de déduire une méthode prescriptive de
veille de design. Une macro modélisation qui situe I'équimentier dans une logi-
que partenariale avec le constructeur avec une problématique commune : la co-

conception développement de véhicules au sein de I'ensemble du systéme auto-
mobile [Bouchard 1997].

Ce meta modéle offre une premiére vision du dispositif de veille autour de trois
articulations :

m la veille / style global du constructeur,
m la veille/ style design percus du coté du consommateur

m la veille /design local de I'équipementier.
g quip

Il présente I'avantage d'une représentation conjointe de type opérateur et
opérande (substantif et procédural). En terme susbstantif, la veille liée au style
global renvoie ¢ |'organisation constructeur ainsi qu'a ses liens directs & I'envi-
ronnement. La veille liée au design local est quant & elle for tement motivée par
I'introduction de paramétres issus de la veille technologique (process, maté-

riaux). La veille auprés du consommateur concerne la perception globale e
détaillée du style et du design. [ |

Autour de cet exemple de systéme de veille design dans I'industrie automobile,
se concretise la nouvelle vision du design avec ses relations d'alliance et ses

relations organisation /marché de co-conception systémique et de transforma-
tion d'une industrie.

Les trois roles de la fonction design dans I'oreanisation différenciateur, coor-
g .

dinateur et transformateur) se concrétisent souvent par la construction d'un
Intranet :
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m soit d'un Intranet pour le service design qui sert a communiquer la stratégie
design, la mission du design et a créer un climat de confiance face au

design dans I'organisation ;

m soit de I'Intranet de l'organisation que le design vient gérer et dans le
systéme d'information auquel il s'insére. i
La présentation des données ou le design de l‘informaFion da’ns l'orgam’sat]on
a un impact sur les processus de décision de l'entrepnse.' Ger.er la cohere‘nce
du design avec la stratégie de l'entreprise implique de visualiser un systéme

d'information optimisé par le design.

En résumé, que l'innovation design soit autonome ou ipduite, elle ne peut se
dissocier de la structure de I'innovation dans l'organisation.

Plus l'innovation design sera radicale (design avancé) plus le processus de
gestion doit étre tourbillonnaire. ,

La configuration optimale sera souvent une structure bimodale simultanément
centralisée et décentralisce :

m centralisée et mécanique vers l'aval du processus,
m décentralisée et organique vers I'amont du processus.

Un design management stratégique se doit de développer un ﬂo't cont-mu
d'offres innovantes qui sont autant de nouvelles compétences pour l'organisa-

tion.

Le pilotage stratégique du design explore de nouvelles compéter}ces au-dela
du projet et se structure pour assurer la capitalisation de ces compétences dans
les systémes d'information et de gestion des savoirs.
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Stratégie

— Définir une stratégie d'entreprise qui incorpore les |
objectifs de design
— Définir une stratégie de design
— S'assurer que la stratégie de design regroupe:
produits, communications, espaces, documents
d'information
Planning — Programmer les projets de design
— Lancer des audits de design
— Définir les standards de design: livre de normes,
charte graphique ou architecturale
Structure — Représenter le design au niveau de la direction géné-
rale
— Créer un état d'esprit favorable au design
Finances — Définir le contréle de gestion du design
~ S'assurer du budget disponible pour mettre en place
la stratégie de design
GRH - Créer un climat favorable au design
— Influencer le recrutement et la gestion de carriéres
Information — Communiquer la mission du design dans I'organisa-
tion
— Mettre en place une veille design
Communication — Créer un concours de design
— Communiquer sur les produits concepts
R&D

Gestion de projet

— Superviser les phases clés

— Liens entre veille design et veille technologique

— Intégrer le design en amont, dés la gestion des idées

Marque — Insérer la recherche de design dans le marketing stra-
tégique
— Susciter une réflexion prospective de la marque
Evaluation — Comparer performances du design et performances
de I'organisation
— Vérifier la cohérence du systéme design
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En résumé de ces derniers chapitres sur la pratique, il nous a semblé¢ utile de
dresser un tableau qui synthétise le role du design management selon ses trois
niveaux décisionnels :

Stratégie

- Définir la politique design
dans les politiques produit
et communication

- Définir une politique de
marque et le role du design
dans la marque

- Coordonner la stratégie
de design avec les fonc-
tions marketing, innovation,
communication

- Infuser une stratégie de
design dans la mise en
ceuvre de la stratégie
d'entreprise

- Définir une stratégie
d'entreprise qui incorpore
des objectifs de design

- Définir une stratégie de
design

- S'assurer que la stratégie
de design regroupe :
produits, communications,
espaces, documents
d'information

Planning

- Rédiger les briefs de
design

- Définir les procédures /
programmes

- Définir les standards de
performance du design

- Définir les liens entre
design et qualité totale

- Programmer les projets
de design

- Lancer des audits de
design

- Définir les standards de
design : livre de normes,
charte graphique ou archi-
tecturale

Structure

- Sélectionner les desi-
gners

- Définir les équipes et les
personnes en liaison avec
les designers

- Chercher un « champion
du design » & la DG

- Définir réle, place et
taches du responsable du
design dans la structure

- Susciter une structure
matricielle de l'innovation
et des projets

- Mettre en place un ser-
vice de design intégre

- Représenter le design au
niveau de la direction
générale

- Créer un état d'esprit
favorable au design

Finances

- Gérer le budget du projet
de design

- Estimation du co(t du
design

- Liste des fournisseurs et
designers agréés

- S'assurer du budget dis-
ponible / programmes

- Définir le contréle de ges-
tion du design

- S'assurer du budget dis-
ponible pour mettre en
place la stratégie de design

GRH

- Définir les compétences
de design

- Susciter une compré-
hension du design chez les
partenaires

- Créer un climat favorable
au design

- Influencer le recrutement
et la gestion des carriéres
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silliis

Information

- Développer la compré-
hension de I'entreprise
chez les designers

- Rédiger la documenta-
tion du projet et du contrdle

- Rédiger des plans :
marketing/ design/produc-
tion

- Diffuser le savoir-faire du
design dans l'organisation

- Communiguer la mission
du design dans l'organisa-
tion
- Metire en place une veille
design

Communica-
tion

- Liens avec les écoles de
Design

- Créer une charte graphi-
que

- Gérer les liens entre
charte graphique et charte
architecturale

- Créer un concours de
design

- Communiquer sur les pro-
duits concepts

R&D

- Susciter des transferts de
technologie

- Gérer les liens avec les
fournisseurs
- Politique qualité

- Liens entre veille design
et veille technologique

Gestion
de projet

- Gérer la relation avec
I'agence :information, réu-
nions d'evaluation

- Intégrer le design dans
les processus de concep-
tion

- Superviser les phases
clés décision projets
-Gérer la visualisation des
processus de conception et
de décision

- Superviser les phases
cles

- Intégrer le design en
amont dés la gestion des
idées

Marque

- Visualiser I'apport du
design dans la politique de
marque

- Modifier les études mar-
keting (apport des études
design)

- Design et valorisation de
la marque

- Créer des groupes tests
de clients /design

- Insérer la recherche
design dans le marketing
stratégique

- Susciter un réflexion pros-
pective de la marque

Evaluation

- Evaiuer le résultat du
design / design brief

- Evaluer le résultat du
design / marché

- Evaluer le processus de
design et I'améliorer

- Evaluer le retour sur
investissement

- Comparer performances
du Design / performances
de l'organisation
- Veérifier la cohérence du
systéme design
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Figure 10.1 : Tableau de bord du responsable du design
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]
Marie-Claude Peyrache )
Directrice de la Communication 90
France Télécom | =i
>
—
Formation
Diplémée en sciences économigues, titulaire d'un MBA d'HEC Montréal et d'un doctorat de
spécialité en économie et administration des entreprises de I'lAE de Grenoble, Marie
Claude Peyrache commence sa carriére professionnelle en Inde comme déléguée de la Fé-
dération des Industries Electriques et Electroniques auprés du conseiller commercial de (i
'ambassade de France. \
Elle entre en 1979 chez France Télécom ol elle occupera successivement les responsabi-
lités suivantes :
Responsable de la section chargée des relations internationales avec les pays de 'OCDE |
(Direction internationale de France Télécom) |
Responsable du bureau de France Télécom au Japon |
Présidente de France Télécom Japan Inc. |
Directeur commercial de la direction régionale de Paris Nord ‘
Fonction actuelle |
{
Elle est actuellement directrice de la communication de France Télécom depuis septembre ‘
1994.
La direction de la communication :
m gére l'information interne et externe auprés de tous les publics (presse, leaders d'opinion,
salariés, actionnaires). Son action est de faire de I'opinion externe une opinion favorable
a la stratégie de l'entreprise ;
m gére la marque France Télécom dans toutes ses composantes et I'architecture des mar-
ques qui composent le groupe. Elle assure par le sens et les valeurs de la marque, la
cohérence de toutes les actions du groupe en matiére de publicité, sponsoring, mecénat ;
m contribue et accompagne le changement culturel interne de I'entreprise et développe la
dimension communication au sein de I'entreprise.
|
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PORTRAIT

France Télécom : une nouvelle iden-
tité visuelle pour un avantage concur-
rentiel

Le 1% mars 2000, France Télécom change
son logo, représentation visuelle de sa
marque. Ce changement d'identité ex-
prime la profonde mutation de l'entreprise
et sa capacité a affronter de nouveaux
défis : "de la phone compagnie a la net
compagnie".

Concue en 1993, l'ancienne identité cons-
tituee d'un clavier téléphonique numérique
entouré de deux ellipses, symbolisait une
entreprise publique en situation de mono-
pole qui commencait a s'internationaliser.
Le clavier numérique traduisait I'évolution
technologique (de I'analogique au numéri-
que), les ellipses, le monde, signe que I'on
retrouve dans les logos de grandes entre-
prises de télécommunications a cette épo-
que. La couleur bleue uniforme mettait en
avant la compétence technique de l'entre-
prise, fondée sur les réseaux plus que sur
les services.

Le marché des télécommunications
s'accélére. Les mobiles puis Internet modi-
fient en profondeur le modéle économique
de l'entreprise et du marché. En 1996,
France Télécom change de statut juridi-
que, elle devient une SA et entre en Bourse
en 1997. La mutation interne de l'entre-
prise est trés profonde et en 4 ans plus de
la moitié du personnel change de métier.
Concurrencée sur son marché national
avec |'ouverture & la concurrence totale a
partir de début 98, France Télécom part a
la conquéte de nouveaux marchés a l'inter-
national.

France Télécom n'est pas une margue (on
va chez France Télécom mais on n'achéte
pas du France Télécom). En 1996, une
premiére réflexion sur la marque est lan-
cée pour préparer l'entreprise a évoluer
dans un marché ouvert a la concurrence.
Une plate-forme de marque est élaborée.
Elle est fondée sur le territoire de la rela-
tion (France Télécom : le facilitateur des
relations interpersonnelles). La vision est
humaniste : "Un monde qui communique
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plus et mieux a plus de chances d'étre un
monde meilleur". Les valeurs intégrent
I'héritage du service public et la nécessaire
évolution de I'entreprise vers le service
"proximité, responsabilité et justesse de
I'offre".

"Nous allons vous faire aimer I'an 2000" si-
gne toutes les campagnes publicitaires.

France Télécom définit un outil de mesure
pour suivre la perception de la marque par
ses consommateurs. C'est I'époque du
"delta minutes”. Chaque valeur est traduite
en dix questions et cing cents personnes
sont interrogées tous les trois mois. Ce
barométre de margue permet de voir |'évo-
lution critére par critere de la relation a la
marque France Télécom et limpact des
nouvelles marques qui proposent des ser-
vices concurrents a partir de 98.

Parallelement au suivi de la marque,
France Télécom mesure la perception de
l'identité. Des études conduites en France
montre début 99 que lidentité de France
Télécom se classe derniére, en apprécia-
tion, derriere les nouveaux venus sur le
marché tels que Cegetel et Bouyges,
I'image véhiculée par le logo montre : une
entreprise puissante : 61 %, une entreprise
qui sait ol elle va : 55 %, mais une entre-
prise qui innove, pour seulement 39 %,
une entreprise proche de ses clients pour
37 %, une entreprise dynamique 32 %.

En interne, le logo est considéré comme
incompatible avec I'évolution de l'entre-
prise en raison de son style obsoléte et de
son sens restrictif qui n'exprime pas ce que
I'entreprise est devenue. L'arrivée de nou-
veaux entrants sur le marché a bousculé
I'univers des télécommunications avec des
identités aux formes plus humaines, des
couleurs plus chaudes, plus dynamiques.
Ces identités plus appréciées des con-
sommateurs acceléerent le décalage entre
ce gu'est devenue France Télécom et
I'image gu'elle projette, I'identité ne porte
pas les valeurs de la marque.
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La conduite du projet de changement
d'identité

Le processus de changement est lancé en
avril 98 et se terminera en mars 2000.

m Avril 98 : lancement de la consultation
d'agences sur un brief : le territoire de la
relation interpersonnelle et la stratégie de
croissance de l'entreprise (développement
des usages en France et conquéte de nou-
veaux marchés a l'international).

Sélection de I'agence Landor.

5 agences ont été consultées (Landor,
MTDS, Desgrippes, Saguez et Interbrand,
Citygate). Le choix s'est appuyé sur trois
critéres de sélection, la proposition straté-
gigue (compréhension des enjeux pour
France Télécom, la méthodologie, l'ana-
lyse concurentielle) ; I'agence (qualité du
travail, expérience créative, les références,
I'appréhension des problémes globaux de
grandes entreprises multiculturelles) ; et
I'équipe (chef de projet, créatifs, cohésion
et responsables opérationnels). Le comité
de sélection était composé des responsa-
bles de la direction de la communication et
des responsables de toutes les directions
marketing du groupe.

B Juillet 98-juillet 99 : consultations inter-
nes et externes, analyse du marché,
construction de l'univers de la marque
dans toutes ses composantes. Tests
auprés de nombreux responsables,
premiéres propositions graphiques.

® Juillet 99 : constat d'un decalage entre
les propositions et les enjeux de l'entre-
prise profondément modifiés par le dé-
veloppement de linternet. Rédaction
d'un nouveau brief.

m Octobre 99 : finalisation de l'identité vi-
suelle, acceptée par toutes les bran-
ches.

m Novembre 99 : la date de lancement est
arrétée.

m 29 février 00 : lancement interne.

® 1° mars 00 : lancement externe.
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Le développement de toutes les applica-
tions sur l'ensemble des supports est pro-
grammé sur dix-huit mois. La papeterie,
les cabines téléphoniques, les voitures
sont les premiers supports a basculer,
compte tenu de leur visibilité. Un petit livre
est inséré dans la revue interne destiné &
chaque salarié. La charte de marque en li-
gne permet & chacun de s'y référer pour
toutes les publications, publicités ou eve-
nements. Une campagne publicitaire por-
tant la nouvelle signature "bienvenue dans
la vie.com" et la nouvelle identité contribue
immédiatement & la notoriété.

La plate-forme créative : le développe-
ment trés rapide d'Internet a bousculé le
territoire de la relation, qui d'inter-person-
nelle (2 a 2) s'est élargi a de nouvelles for-
mes de relations.

La relation s'enrichit. Landor définit alors le
"brand driver"* ; I'extracrdinaire richesse
de la combinaison* (T.M : concept déposé
par Landor).

un —..,Url

I'extraordinaire
richesse de la

combinaison

plusieurs — = plusieurs

Cette nouvelle définition du territoire de
marqgue aboutit trés rapidement a la dé-
finition de l'expression visuelle qui doit le
traduire. Le symbole de I'& est né. C'est
France Télécom & ses clients, France Té-
|écom & ses actionnaires, France Télécom
& ses salariés, vous & moi, moi & le
monde... Ce symbole est universel, il
pourra vivre seul dés que son taux d'attri-
bution a France Télécom sera suffisam-
ment fort, il pourra exprimer tout France
Télécom et servir de base a l'architecture
de marque du groupe qui est en dévelop-
pement.
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France Télécom doit quitter l'univers mo-
nochrome hleu et entrer dans un univers
coloriel plus chaud exprimant mieux la
proximité avec ses publics. De puissante,
I'entreprise doit devenir connivente, cha-
leureuse. Les couleurs Orange et rouge
sont retenues, le nom sera en minuscule,
les majuscules F et T sont abandonnées.

La nouvelle identité est proposée sous
deux formes. Une verticale, le nom france-
telecom utilisée sur tous les supports insti-
tutionnels, une horizontale, symbole suivi
du nom francetelecom pour toutes les
communications commerciales. L'identité
est testée en France et a I'étranger. Elle est
plébiscitée.

Les résultats : Six mois aprés le lance-
ment, un sondage permet de mesurer l'ap-
préciation de cette identité et son impact
sur les valeurs qu'elle véhicule. France Té-
lécom retrouve la premiére place (l'identité
la plus appréciée) dans l'univers des télé-
communications devant ses principaux
concurrents Bouygues et Cegetel. Les va-
leurs recherchées progressant de maniére
trés significatives.

Externe Interne
Moderne 80 % 92 %
Dynamique 72 % 83 %
Créatif 70 % 77 %
Accueillant 69 % 85 %
Chaleureux 61 % 78 %
Internet 55 % 89 %

alors que la valeur de puissance régresse
de 65 % a 53 %.
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L'identité visuelle contribue pleinement a
la stratégie de FT et lui permet d'étre plus
compétitive sur son marché.

France Télécom est une marque forte en
France mais peu connue & l'international, &
I'exception des investisseurs et des lea-
ders d'opinion puisque France Télécom n'a
jamais opéré sous son nom, mais sous
des noms locaux dans tous les pays ou
elle exerce des activités. En 2000, avec la
constitution de Wanadoo (activités inter-
net), le rachat d'Orange (activités mobiles),
d'Equant (activités entreprises), France
Télécom a changé de dimension et son ca-
pital de marqgues s'est enrichi. L'architec-
ture de marque de ce nouveau groupe in-
ternational doit se béatir en faisant
pleinement s'exprimer des marques trés
fortes comme Orange tout en recherchant
une synergie avec la marque France Télé-
com portée par I'&. Un nouvel enjeu pour
les designers.
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Conclusion

Cet ouvrage fait une synthése du domaine du management du design, articulée
autour des théories de la forme et de leur apport en sciences de gestion. Les
notions essentielles du concept de forme expliquent le potentiel du design dans
l'organisation.

Les théories de la forme induisent trois niveaux de création de valeur par le
design dans 'organisation :

m la création de valeur par différence avec I'esthétique et la perception,
m lacréation de valeur par cohérence avec la sémiologie et la théorie du gelstalt,
m la création de valeur par métamorphose avec la théorie des systémes.

Ces idées de différence, de cohérence et de métamorphose sont a rapprocher
de concepts existants dans les théories de la firme a savoir la différence ou
hétérogéneité des firmes, la coordination et la gestion des conflits, la vision et
le changement organisationnel et la construction d'un avantage compétitif
[Porter 1982, 1990a].

De cette syntheése émerge un modele de gestion du design sur trois niveaux. Ce
modele, défini par Patrick Hetzel en 1993 dans I'industrie de la mode, peut étre
généralisé a d'autres secteurs industriels en particulier I'industrie automobile
ou les industries de services selon différents exemples et recherches exposés
dans cet ouvrage. Par ailleurs, cette idée de trois niveaux de décision dans le
design management est le reflet du discours des professionnels du design eux-
mémes. Afin de faire entrer le domaine du design management dans le champ
des sciences de gestion, nous nous servirons du concept de la chaine de valeur
de Michael Porter pour structurer ce domaine sur trois niveaux de création de
valeur [Borja 1998].

Le design management incite a une démarche englobante. « La principale
caractéristique d'une démarche de design réside probablement dans le fait
qu'on cherche a impliquer un grand nombre d'acteurs dans la construction de
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l'offre » mais surtout qu'on inclut dans le processus de création les acteurs qui
sont en charge de la production et de la communication. Mais le design mana-
gement est aussi un outil de changement [Hetzel 1993]. Pour certaines entre-
prises, le design contribue a la mise en ceuvre de la volonté émise par le noyau
stratégique de repositionner I'entreprise. Le changement de l'offre entraine le
changement organisationnel et induit un changement de culture, surtout si,
dans les valeurs de I'entreprise, I'on donne des vertus positives au changement.

Les savoir-faire de conception portent 4 la fois sur les actions de « dessiner »
et de « designer ». De fait, s'intéresser au « design management », c'est aussi
s'attacher a déceler comment les savoir-faire de conception dont dispose toute
I'¢quipe de création et de design vont pouvoir se diffuser a l'intérieur méme de
l'organisation et entre les acteurs. Toute activité de conception nécessite donc
implicitement la maitrise d'un savoir-faire de « construction » du probléme.
Avant de pouvoir envisager des solutions, des alternatives de résolution, il faut
déja en avoir dessiné les contours. D'ou le tableau final qui résume ['ouvrage
(Figure 11.1).

Valeur Différenciatrice Valeur coordinatrice Valeur transformatrice

du Design du Design du Design

Le design est une compétence
économique
qui agit sur les
activités principales
de la chaine de valeur

Le design est une compétence
managériale
qui agit sur les
activités support
de la chaine de valeur

Le design est une compétence
pyschologique
qui agit sur la
chaine de valeur de la filiére et
la compréhension par l'entre-
prise de son environnement

Marketing Structure Stratégie
Production Gestion de la technologie Gestion des savoirs
Communication Gestion de I'innovation Management réseau
Design Management Design Management Design Management
Opérationnel Fonctionnel Stratégique

Figure 11.1 : La chaine de valeur du design dans I'organisation :
les trois niveaux du design management [Borja 2002]

Le design va donc permettre a l'entreprise de structurer son environnement
pour le rendre intelligible. C'est un mécanisme de pensée et un procédé qui
« imaginent » le rapport de l'entreprise a son environnement. Ce mécanisme
de structuration va développer aupres des acteurs leur vision du monde.
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Conclusion

« L'acteur n'est plus uniquement en situation de résolution de probléme, son
role est de se représenter, de “mettre en forme” ce qui l'environne » [Martinet
1992]. Les savoir-faire de conception apportent une aide en matiére de gestion
des organisations dans deux directions principales en contribuant a la
« construction de la réalité » (soit la maniére dont l'entreprise va construire sa
relation avec son environnement) et en apportant une aide au management
stratégique dans la mesure ou la maitrise des outils de conception peut contri-
buer a mieux appréhender les situations complexes, en particulier et la
complexité en général [Hetzel 1993].

Dans sa thése, Patrick Hetzel conclut que le design influe :

m sur l'offre : il contribue a donner un sens a l'offre qui est a la fois objet et
discours,

m sur les hommes : il peut aider a mobiliser et a les motiver, a faciliter la
circulation des informations, rapprocher les acteurs travaillant dans des
services différents autour d'un méme projet

m et sur l'entreprise : il peut faciliter la formulation d'un projet mobilisateur
en incitant le noyau stratégique a avoir une vision.

Ces trois niveaux du design management correspondent a trois niveaux de
décisions pour le responsable du design : Design management opérationnel,
Design management fonctionnel, Design management stratégique. Ils coinci-
dent aussi avec les trois niveaux de création de valeur par le design :

m L'action du design sur 1'offre de I'organisation ou fonction différenciatrice
du design ;

m L'action du design sur l'entreprise ou fonction coordinatrice du design ;

m L'action du design sur I'environnement de l'entreprise ou fonction transfor-
matrice du design.

Ces trois niveaux représentent trois types de compétences pour le design selon
I'objectif qui lui est fixé par 'organisation et la place que I'on donne au design
dans la chaine de valeur. Ces compétences et objectifs assignés au design défi-
nissent différentes variables de mesure de la performance du design [Borja
2002] :

m Design action ou le design comme compétence économique. Le design a
pour objectif de créer de la valeur sur les fonctions principales de 1'organi-
sation.

m Design fonction ou le design vu comme compétence managériale. Le
design va créer de la valeur sur les fonctions support de I'organisation et en
particulier sur la gestion de l'innovation et de la technologie.
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m Design vision ou le design vu comme compétence psychologique qui influe
sur la compréhension de l'environnement de 1'organisation et sur la trans-
formation de vision de la filiére.

Cette organisation du design management sur trois niveaux d'expertise vient
renforcer I'idée développée autour du concept de qualité totale selon laquelle
le design et le management ont des points communs et que le domaine du
design management tel que défini dans cet ouvrage non seulement s'enrichira
des concepts de gestion mais que le design viendra aussi ouvrir une porte vers
un management par le design. C'est le rapport entre la situation décrite (le réel
pergu) et la situation projetée (le réel voulu) qui se dessine par le design. Ainsi
les savoir-faire de conception ne sont-ils pas uniquement monopolisés pour
créer un produit, une offre mais ils servent aussi & mieux construire la réalité :
celle de l'instant (la réalité percue) et celle de l'instant t+1 (la réalité voulue).

En conclusion, le processus de créer, de juger, de décider et de choisir est le
nouveau commerce intellectuel des cultures et disciplines scientifiques. Il

induit la possibilité de créer une « science du design » ou des sciences du
design [Simon 1969].
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Annexes

Apports théoriques
du design en gestion

La connaissance du design et son intégration en sciences de gestion passe par
la compréhension des idées et concepts théoriques qui le sous-tendent et des
systémes cognitifs humains.

Pour I'homme et ses systémes cognitifs, la connaissance d'un individu se nour-
rit de mémoire biologique et de mémoire culturelle, qui s'associent dans sa
propre mémoire. La perception des formes et des couleurs, l'identification des
objets et des étres obéissent & la conjonction de schemes innés et de schémes
culturels de reconnaissance.

Les aptitudes organisatrices du cerveau humain ont besoin de conditions
socio-culturelles pour s'actualiser, lesquelles ont besoin des aptitudes de
I'esprit humain pour s'organiser : « Mon esprit connait a travers ma culture,
mais, dans un sens, ma culture connait 4 travers mon esprit. » [Morin 1991].
Ainsi, pour un chef d'entreprise ou un ingénieur qui, dans sa culture, n'a jamais
privilégié la créativité et l'art, il est fort probable que cette connaissance que
constitue le design ne fera pas partie des aptitudes de son cerveau. Car un
formidable déterminisme pése sur la connaissance. Il nous impose ce qu'il faut
connaitre, comment il faut connaitre, établit des balises, dresse des barbelés.

L'histoire du design est une succession d'innovations qui sont autant de ruptu-
res de l'ordre établi des formes. Elle représente une connaissance qui n'est
souvent partagée que par un petit nombre d'individus.

Ainsi faut-il trouver des théories, des concepts, des moyens de connaissances,
pour faire entrer le paradigme du design dans les schémas et modeles explica-
tifs de ses partenaires dans l'entreprise. Pour convaincre, le designer devra
lutter contre la perpétuation des modes de connaissance qui obeit a des proces-
sus culturels de reproduction et a4 une normalisation qui prévient la déviance
et 1'élimine si elle se manifeste.

Une connaissance approfondie des théories explicatives du design évite une
représentation du métier dans un jargon compris des designers seuls. Nous
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passerons en revue ces théories afin d'identifier leurs liens avec les sciences de
gestion en commencant par l'esthétique.

Le modéle esthétique

L'esthétique est avant tout une thématique philosophique la réflexion sur une
valeur particuliére qui est le beau [Ferry 1990, Hetzel 1993]. Pour Kant, il
existe quatre maniéres de caractériser la valeur esthétique : le beau est I'objet
d'un jugement de gofit désintéressé, le beau est ce qui plait universellement
sans concept, la beauté est la forme de la finalité d'un objet en tant qu'elle est
percue dans cet objet sans représentation d'une fin, est beau ce qui est reconnu
sans concept comme l'objet d'une satisfaction nécessaire. 11 y a dans le juge-
ment esthétique quelque chose d'universel (cf. design objets permanents). Le
beau s'éprouve mais ne se prouve pas. L'affectif peut conduire 4 un jugement.
Une ceuvre se suffit a elle-méme.

Ainsi, la qualité esthétique d'un objet s'apprécie par la cohérence interne de
l'objet. L'esthétique ne peut étre qu'intégrée : elle est la somme de tous les
¢léments ou dimensions du produit, qui participent tous a I'esthétique formelle
de T'objet. On place l'esthétique au service de l'idée. Luc Ferry [Ferry 1990]
dans son ouvrage Homo aestheticus, établit un lien entre esthétique et
individualisme : l'esthétique est devenue I'outil qui permet aux individus
d'exprimer leur personnalité dans le monde moderne occidental.

Le culte des « marques » comme symbole de notre identité sociale ou le culte
du créateur « a la mode » procéde de cette méme recherche de la différence
qui vous rattache a un certain style de vie. L'existence de cette « culture » des
signes et des marques influence le jugement porté sur l'esthétique de I'objet.
Les phénoménes de mode augmentent les aspects imaginaires liés a 1'offre des
entreprises et aux univers de marques [Hetzel 1993].

L'esthétique au sens moderne et sémiologique du mot n'a plus rien de commun
avec les catégories du beau et du laid. « L'esthétique actuelle est devenue la
théorie de la compatibilité généralisée entre les signes, de leur cohérence
interne, de leur syntaxe... Elle traduit le fait que les éléments communiquent
entre eux » [Baudrillard 1972]. L'esthétique d'un objet s'apprécie aussi au
niveau de sa cohérence avec le systéme externe des objets. Cette cohérence
externe de I'objet implique une différence. « Un signe n'existe en propre que
parce qu'il ne coincide pas avec un autre. .. C'est la différence qui fait le carac-
tere, comme elle fait la valeur et 'unité » [Deledalle 1979]. L'esthétique est
différenciation par rapport aux autres objets du systéme qui l'environne. C'est
une rupture du langage. De méme que 1'on distingue par deux mots différents
deux pensées ou deux idées, de méme distingue-t-on deux objets qui ne
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remplissent pas totalement la méme fonction par une « différence » dans leur
forme.

Pour comprendre 'esthétique d'un objet, il faut apprécier sa compatibilite avec
les autres objets de l'environnement et avec les facteurs historiques et techno-
logiques. L'appréciation de l'esthétique d'un objet est indissociable du niveau
des connaissances du moment : connaissance de I'évolution historique des
objets et connaissance des nouveaux matériaux, des nouvelles techniques et de
leurs contraintes. Par exemple : l'arrivée de 1'éclairage halogéne a suscité des
formes d'éclairage totalement différentes. Notre perception esthetique est rela-
tive et dépend de notre systéme culturel [Quarante 1994].

Les designers, dans leur création, contribuent de maniere active a donner une
esthétique & une vision du monde. Lorsqu'on produit une création, on se repre-
sente un modéle de récepteur [Eco 1992]. Les entreprises incitent les designers
a concevoir des produits dans une logique de différenciation et de construction
commune du monde. S'ils veulent étre compris il faut que l'interprétation fasse
partie du mécanisme génératif.

Pour l'entreprise, la recherche de la beauté est donc recherche de qualité éter-
nelle mais aussi de différence et de cohérence avec le systéme des formes du
moment.,

Le modéle psychologique : la perception

Quand une chose est présente par la vue, le toucher ou toute autre forme de
perception, elle est « doublée » — selon l'expression de Jean Piaget — dans la
téte de celui qui la pergoit par d'autres images et connaissances de la méme
chose. L'homme interpréte ce qu'il a sous les yeux et crée des instruments pour
agir sur le monde et le transformer. Toute création instrumentale s'inscrit donc
dans un double registre : celui de l'environnement matériel et celui de la
connaissance [Lebahar 1994]. Quand le designer va concevoir un produit,
I'homme qui va hériter de ces créations va disposer de nouvelles réponses a ses
besoins mais aussi de nouveaux moyens de s'exprimer.

La perception dépend d'un stimulus extérieur a I'organisme susceptible d'exci-
ter I'un des systémes sensoriels. Les récepteurs sensoriels captent et transmet-
tent le signal émis par le stimulus au cortex qui recoit les informations et les
interpréte. Mais la perception ne fait pas seulement appel a des processus
physiologiques, elle dépend aussi du vécu personnel et social de l'individu.
Trois courants théoriques explicatifs de la perception se rapprochent du
design.

m La perception provoque un ressenti : c'est la psychologie émotionnelle
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m La perception est immédiate et globale : c'est la théorie de la forme

m La perception est interprétée : c'est la psychologie cognitiviste

Design et perception sensorielle

Les objets participent activement a notre perception du monde extérieur. C'est
par les objets que nous prenons conscience du changement ou du non-change-
ment. Notre pe.rception du monde est active, elle se construit selon les limites
de notre connaissance a priori. La perception sensorielle joue un réle impor-
tant dans le processus de conception . La vue, le toucher, I'odorat, I'ouie, Ie
gout representent différents niveaux de lecture des objets. [Dizagne n:’ 19
1?99]: La capacite a visualiser est 4 la base de la technique du design. Savoir
visualiser signifie que voir est un acte créatif, un moyen de comprendre le
monde. Les designers prennent conscience de notre monde extérieur par le
regard. Leur sensibilité se manifeste par une véritable obsession des choses et
un talent pour observer. Cette conscience de I'objet est essentielle pour I'entre-
prise et un des atouts de base du design. Cette sensibilité face a l'objet fait toute
la différence entre REGARDER — qui est « poser ses yeux dans une direction »
— et VOIR — qui est « améliorer ses connaissances par ses yeux ».

Le§ designers, par nature ou par formation, ont cette conscience. IIs relient
vozr.avecfaire. Un des meilleurs moyens de « prendre conscience » de cette
qualité perceptive et de développer sa maniére de voir est le dessin. Ce n'est
pas la qqalité finale du dessin qui est importante : c'est le processus nécessaire
asa réal.lsa!tion, le savoir-VOIR. Le design impose une interaction constante
entre voir, imaginer et dessiner. Les designers sont doués verbalement, visuel-
lement et techniquement. Cette compétence visuelle est un des langages du

desugn. Elle implique de constamment acquérir des connaissances a travers la
totalité des sens et de rester curieux.

Sile degi gner fait appel aux sens, il fait surtout appel a la vision [Dubuisson
& Henmon 1996]. Dans leur étude, ces deux chercheurs ont observé la relation
objet /usage/ usager dans le travail de trois agences de design trés différentes
en te1'm§s d'image. Ils ont donc interrogé les designers et leur ont demandé
d'expliciter leur processus de conception. Dans I'une des agences, les desi-
gners ont la réputation de faire un design trés artistique et d'étre attentifs a lé
perfection de la forme. Les chercheurs observent alors I'importance que les
d(—::Slgners vont accorder au fait de pouvoir observer, contempler, admirer ou
deFester les objets pour qu'ils puissent en parler et les évoquer. La prise que les
ol?Jets nous offrent est avant tout visuelle. On comprend mieux pourquoi dans
l'epreuve d'explicitation qu'est I'entretien avec le sociologue, la description des
objets n'est pas un exercice auquel le designer se livre fécilement, dans la
mesure ou l'objet parle pour lui-méme ; porter un discours sur lui devient
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« supplémentaire » donc inutile. Si le sociologue force le designer a décrire
l'objet, celui-ci s'exécute avec une approche essentiellement plastique voire
géométrique par petites touches : le courbe, l'arrondi. La vue et le toucher sont
les deux sens mobilisés par 1'épreuve. En réalité, seule la vue est véritablement
utilisée.

Dans ce travail de conception, les designers dotent les usagers de capacités
identiques. Ils en font les lecteurs critiques des formes suggestives. Les objets
possédent des niveaux de lecture ; le designer suppose qu'ils sont pergus par
des usagers — lecteurs observateurs, spectateurs, visionneurs. Les compéten-
ces de lecture et d'évaluation visuelle constituent le savoir-faire dont le desi-
gner dote l'usager. Pour le designer, la premiere faculté de l'usager est donc
celle de percevoir et surtout de voir. C'est un usager qui va des sens au sens,
de la sensation au sentiment. 11 est capable de produire un jugement, de choisir,
d'apprécier et de gofter. Le designer donne droit a l'usager de réver, de
s'évader. Par opposition au discours fonctionnaliste, l'usager est un jouisseur
qui veut avoir l'objet tous les jours, le regarder, l'offrir aux autres. Le designer
congoit alors l'offre sur le registre esthético-symbolique.

Les allers-retours entre un projet et des choix de forme ne tiennent que parce
qu'ils se veulent fideles au cheminement inverse opéré par les usagers depuis
la perception jusqu'a la qualification de l'objet. Une partie du travail des desi-
gners consiste, comme le font les sociologues eux-mémes, & comprendre la
fagon dont les aspects sensibles des objets constituent des prises qui permet-
tent aux usagers de saisir les objets et de les qualifier. Les sociologues de
l'objet ont développé la notion de prise dans le cadre de I'é¢tude des processus
de requalification en jeu, lors des estimations d'objets pour les ventes aux
enchéres. Les designers réalisent le méme travail, ils cherchent a anticiper les
qualifications produits sur I'objet par les usagers, sachant que celles-ci vien-
dront aussi de la mobilisation de ressources perceptives.

Les designers pensent par bonds imaginatifs. Leur intuition est développée par
I'utilisation du mode de pensée analogique [Hubel & Lussow 1984]. Ce mode
de pensée fait appel aux fonctions de 'hémisphere droit du cerveau qui déve-
loppe un processus d'information différent de celui de I'hémisphere gauche.
Ce processus est imaginatif, intuitif, holistique, spatial, concret, synthétique,
simultané, métaphorique, analogique et libre, au contraire du processus de
I'hémisphére gauche du cerveau qui est verbal, logique, linéaire, temporel,
abstrait, méthodique, séquentiel, syntactique, numérique et directif. L'hémis-
phére droit use d'images mentales et de mécanismes de projection introspec-
tifs. Tl a recours a l'intuition, aux sensations, aux idées visuelles. Son approche
des problémes est holistique, c'est-a-dire qu'elle reléve d'une perception
globale. 11 a le sens de l'espace et non du temps, pense en termes concrets,
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pergoit les choses et les objets comme ils sont. C'est un processus qui cherche
a fa'1re la syntheése et recherche une harmonie d'ensemble des différentes
parties. Il utilise des relations d'analogie ou de métaphores [Faruque 1984].

Le procédé des métaphores, essentiel pour la progression des connaissances
humaines, n'est pas propre au design. Il est a la base de nombreux travaux
scientifiques ou d'ceuvres littéraires ou philosophiques. Le designer travaille
par métaphore, ce qui signifie qu'il présente une idée sous le signe d'une autre
idée plus frappante ou plus connue qui ne tient a la premiére que par analogie.
Ce' pouvoir, qui existe dans tout étre humain de combiner des signifiants 4 sa
guise, est un savoir pour le design. Le designer procéde a un groupement
d'objets original et crée de nouvelle classe de pensée et de mémoire. Cette
classe est un concept.

La formation de concepts commence avec la perception de la forme [Arnheim
1976]. La perception visuelle et la pensée visuelle ne font qu'un. Presque tout
ce que nous savons de l'intérieur caché des choses se présente comme
découlant de leur aspect extérieur. Quand on dit que le design est un processus
pour résoudre les problémes par intuition, il faut comprendre ce que cela
implique : dans le mot anglais intuition « insight », il y a le mot « sight » vue.
L'expérience montre qu'il est plus facile de décrire des objets par comparaison
avec d'autres plutoét que de les décrire en soi. Les designers disposent de
compétences pour appré¢hender les formes et les couleurs qui sont 1'apanage de
leur groupe culturel mais qui implique pour les autres groupes une phase
d'apprentissage et de maturation.

Ce mode de pensée analogique aboutit a ce qu'un designer anglais, Kenneth
Grange, nomme la «pollinisation croisée». Ce concept est trés utile pour
comprendre le travail du designer : « La compétence particuliére du designer
industriel est de savoir réconcilier les bénéfices d'associations anciennes
(d'étude et d'expérience) avec la pollinisation croisée d'idées d'un domaine a
un autre » [Lorenz1990 trad. 1986].

A la mani¢re de I'abeille qui butine plusieurs variétés de fleurs, les designers
s'imprégnent de plusieurs variétés de solutions formelles dans des domaines
souvent trés ¢loignés les uns des autres. Ce qui leur permet d'imaginer et de
visualiser des solutions nouvelles. On dit que les designers permettent des
transferts de technologie d'un domaine a un autre. Ce qui est une application
du concept de pollinisation croisée ou du processus analogique dans le
domaine des matériaux. La « pollinisation croisée » peut s'appliquer a un
transfert de matériau mais aussi a un transfert de solution formelle graphique.

Il est alors trés intéressant pour I'entreprise de stimuler ce processus de trans-
fert en particulier lors de la sélection d'un designer ou I'on recherchera plutot
des designers ayant travaillé dans d'autres secteurs.
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Sans aller jusqu'a systématiser cette approche, on peut ainsi élargir le champ
des designers potentiels et éviter de se limiter aux designers qui connaissent
les technologies de son marché. Choisir un designer qui vient de travailler pour
un concurrent est une sécurité parce qu'il connaitra votre domaine d'activite,
mais c'est aussi certainement la solution la moins imaginative. La «pollinisa-
tion croisée » du design est un outil de stratégie de diversification des
mécanismes de production et des marchés pour l'entreprise.

Théorie de la forme : perception immédiate et globale

En tant que concepteurs de formes, les designers sont obsédés par la notion de
forme dans un espace. Les concepts d'espace et de forme sont interdépendants
et ne peuvent étre dissocies.

L'espace est une distance qui se déploie dans toutes les directions. Nous vivons
dans un monde 2 trois dimensions : profondeur, hauteur, largeur. Et c'est en
comprenant les objets dans I'espace que les enfants apprennent le monde qui
les entoure. Nous prenons conscience de I'espace en regardant et en le traver-
sant.

Pour définir un espace, nous devons identifier les formes et les structures
physiques qui les déterminent. En effet, nous ne devons pas considérer seule-
ment l'objet créé ou vu ; nous devons aussi apprecier ce qui l'entoure ou
« l'espace négatif ». Des formes solides comme des batiments occupent
l'espace. Des formes en grillage telles que les clotures... sont pénétrées par
l'espace. Dans notre monde moderne, nous avons I'impression d'un espace
encombré. En fait, 'espace n'existe pas seulement autour des objets, il existe
aussi a l'intérieur des objets. Des objets plats tels que le sol, un dessus de table,
une feuille de papier a lettres ou un graphisme peuvent étre décrits en termes
d'espace a deux dimensions : hauteur et largeur. Ils n'ont pas de profondeur. La
perspective permet de montrer un espace a trois dimensions sur une surface a
deux dimensions. Selon le dictionnaire Le Robert : « Une forme est I'ensemble
des contours d'un objet, d'un étre, résultant de la structure de ses parties. » Une
forme est une zone fermée, de la matiére solide qui nous dit que quelque chose
est une pomme ou une personne.

1] existe trois catégories de formes : les formes naturelles et organiques, les
formes géométriques et les formes créées par I'homme qui souvent sont une
combinaison des formes naturelles et géométriques.

La structure physique de la forme peut étre trés variée : [Gatto & Porter 1987]
positive /négative, intérieur /extérieur, creuse /pleine, monolithique / linéaire,
modulaire. Chaque forme présente en méme temps plusieurs de ces caractéris-
tiques. Pour identifier une forme, nous nous aidons des éléments tels que sa
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surface : lisse ou texturée, sa masse : légére ou lourde, sa position dans l'espace :
statique ou dynamique.

- - o
L'impact de la lumiére sur une forme est extraordinaire. C'est la puissance et
" A . :

l'angle de la lumiére qui nous permettent de définir les formes que nous
voyons. Une source de lumiére a I'arriére d'un espace tend a aplatir une forme,

alors que I'on voit mieux un espace si la source de lumiére est au-dessus ou sur
le coté.

Une forme se decrit et se voit par le jeu de la lumiére et de l'ombre dans
l'espace. Ce jeu doit étre apprécié de tous les cotés, tout autour de la forme.

La complexité de la notion de forme nous fait mieux percevoir qu'il est impos-
sible de comprendre la nature du design sans apprendre a regarder les formes.
Vous ne saurez jamais si un design est bon ou mauvais...

Quand on qualifie de superbe ou de génial tel ou tel design, que ce soit un
gmballage, un batiment ou une chaise, c'est 4 la fois a sa fonction, a son équi-
libre et 4 son rythme qu'on fait allusion.

Par exemple le musée Guggenheim de Frank Lloyd Wright & New York : il y a
du mouvement dans ses courbes, de I'equilibre dans ses anneaux et espaces
ouverts et de I'unité dans sa structure cylindrique. [ |

Les éléments de base du design sont : la ligne, la forme, la texture, la couleur
et I'espace. Pour le designer, il existe plusieurs types de lignes qui ont une
personnalité et une structure différente, plusieurs types de couleurs qui ont des
valeurs différentes et plusieurs types de textures : un changement de texture
d'une surface peut changer la dureté d'une forme. Une surface lisse et brillante
est un signe de qualité pour un produit. Tous ces éléments sont comme des
matériaux pour construire une maison : isolés, ils sont sans signification. Ces
¢léments doivent étre organisés, selon certains principes, autour d'un seul
objectif, I'unité de la forme (voir définition du design). L'esprit humain tend a

accepter des images visuelles qui apparaissent équilibrées et a rejeter les
mmages déséquilibrées.

LF:s six principes du design sont 'équilibre, la proportion, le rythme, I'harmo-
nie, l'accent, le mouvement. Ils ont pour but d'organiser la solution a un
probléme de design avec le maximum d'unité.

m L'équilibre est ce qui donne une impression d'égalité. 11 est organisé autour
d'ul} centre de gravité réel ou simulé. Il y a trois sortes d'équilibre : axial,
radial (roue) ou informel. L'équilibre est 4 la fois physique et visuel.
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m La bonne proportion est la relation des éléments de la forme au tout et des
éléments entre eux. Elle se calcule avec des ratios et des rapports d'échelle.
Exemple : le Modulor de Le Corbusier.

m Le rythme se crée & travers I'espacement, la répétition d'un mouvement
visuel. La répétition peut &tre exacte, alternative ou variée. Il faut au moins
trois répétitions pour créer une séquence et donc la récurrence.

m L'harmonie est située entre les deux extrémes de la monotonie du désordre.
Il y a plusieurs types d'harmonie : harmonie de la fonction, littéraire asso-
ciative, de similitude.

m L'accent est essentiel : une composition visuelle a besoin d'un élément
dominant. Cet élément dominant permet de résoudre les conflits entre
plusieurs forces en créant une hiérarchie entre elles qui évite le désordre.
Pour créer cet élément dominant ou accent, le designer peut jouer sur le
groupement d'objets, les contrastes de couleurs, l'isolement d'un sujet, avec
le mouvement ou utiliser l'inhabituel.

m Le mouvement est l'action dans une direction donnée. Il peut étre réel ou
simulé et implique un changement dans le temps et une création d'énergie
visuelle. Le mouvement existe en fonction de l'orientation des éléments par
rapport au fond ou du circuit créé pour diriger le mouvement de I'eeil. Par
exemple, faire intégrer, par un seul mouvement des yeux, l'architecture de
la forme d'un batiment et son environnement immédiat afin de donner une
impression d'unité.

La coordination de ces six principes de base de I'unité est a la base de la

conception de la forme.

La forme finale est le résultat des principes ou lois de I'unité de la forme : loi
de 1'équilibre, loi de la bonne proportion, loi du rythme, loi de I'narmonie, loi
de T'accent, loi du mouvement. L'objectif du Design est d'équilibrer les lois
régissant l'organisation des parties d'un ensemble spatial. La théorie de la
forme concerne le rapport entre sensation et perception. Elle a retenu ['atten-
tion des designers car elle constitue un schéma théorique utile de la psycholo-
gie de la perception. Nous en donnons les trois lois de base :

m Une forme est un tout [Quarante 1994]

La théorie de la forme ou théorie « gestaltiste » est une psychologie de
I'ensemble, une vision structuraliste de la forme. La forme est un ensemble,
elle est immédiatement pergue dans sa structure globale. Elle peut &tre compo-
sée d'éléments mais elle s'organise comme un « tout », une « Gestalt ». Les
théoriciens de la forme s'appuient sur différentes lois physiologiques qui elles-
mémes dérivent de lois d'équilibre physique, telles que celle du mécanisme de
la vision.
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Une des notions fondamentales de la théorie est la notion de prégnance. Parmi
toutes les structures possibles d'une figure, il y en a une qui prédomine, qui
s'impose aux autres. Une forme prégnante est une forme visuellement forte.
La forme la plus « prégnante » sera toujours la « meilleure » forme, la « bonne
forme », c'est-a-dire celle que nous percevons le plus rapidement. Cette forme
prégnante présente le maximum d'unité, de régularité, de simplicité. Elle est
structurée, la moins compliquée possible, la plus symétrique. Il existe une
organisation logique qui rend certaines figures plus pregnantes que d'autres.
Sans méme qu'il soit nécessaire de la matérialiser completement, on devine la
forme prégnante, la meilleure forme parce que c'est celle du moindre effort
cognitif, compte tenu de nos habitudes culturelles.

m Unepartie dansuntout estautre chose que cette partie dans un autre tout

C'est 1a loi dite de la transposition, particulierement présente dans la relation
entre le fond et la forme.

Exemples : des carrés jaunes de taille égale paraissent plus grands sur un fond
blanc que sur un fond noir.

Un méme jaune est différent selon qu'il est juxtaposé avec un fond rose, vert
anglais, bleu ou orange [Itten 1970]. Plus grande sera la prégnance d'une
forme, si le contour est régulier, simple, bien contrasté par rapport au fond.
Une forme peut étre transposée, elle demeure reconnaissable si les modifica-
tions n'altérent pas sa structure. Ou si les additions ou les suppressions sont
conformes a sa structure primitive.

m Une forme est plus que la somme de ses parties

Chaque forme est une fonction de plusieurs variables et n'est pas la somme de
plusieurs éléments.

D'ailleurs, selon la loi de ségrégation des unités, I'individu regroupe les
¢éléments de toute forme de manicre spontanée selon différents facteurs :
orientation des éléments, distance et similitude. Cette derniére loi est la base
de l'enseignement du Basic Design ou cours de design fondamental.

En résumég, la théorie de la forme cherche l'origine des formes a partir des
¢léements et donc met I'accent sur I'importance de la structure ; démontre que
pour étre compris I'objet physique doit étre replacé dans son contexte perceptif
d'ou l'importance de 'approche systémique et des facteurs environnementaux
et par conséquent de I'espace autour de la forme ; insiste sur la prédominance
de la prégnance de Ia forme. Ce qui est une autre manicre de mettre en relief
I'importance de ['unité de la forme dans la perception d'une forme.

L'entreprise doit étre convaincue que seul un spécialiste est capable de juger
de la qualité de l'unité de la forme créée ; que la conception d'une forme est
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indissociable de l'espace qui l'entoure ; qu'une bonne forme est une forme
ordonnée : en matiére d'expérience esthétique, le plaisir se trouve quelque part
entre I'ennui et la confusion [Grombrich 1979]. Par ailleurs, la théorie de la
forme est a rapprocher de 1'analyse économique de Chandler dont I'un des axes
de réflexion est que dans l'entreprise, le tout devient plus que la somme des
parties. L'efficience de la firme se congoit sur une longue période de capacité
d'auto-développement et de maitrise des transformations des processus de
production et de distribution. Au centre de la dynamique de la firme se trouve-
raient les capacités de l'organisation, ensemble d'éléments physiques et de
compétences humaines, 'aptitude a les créer et a les renouveler, aptitude a les

intégrer et les coordonner de telle fagon que « le tout... » [Chandler 1990] .

'Fondements théoriques

‘Concepts clés delaforme  Concepts en gestion
dudesign e Sl
ESTHETIQUE La forme comme résultante Différenciation produit
La forme comme différence Cohérence en gestion
PERCEPTION Design = relier, voir avec faire Modeéle expérientiel du comporte-

ment du consommateur
Valeur pergue du produit

THEORIE DE LA FORME

La forme est indissociable de son
espace

Une bonne forme est une forme qui
a le maximum d'unité : prégnance
La forme est un tout. La forme est
plus que la somme de ses parties

L'entreprise peut se décrire par ses
formes

L'efficience de la firme est plus que
la somme de ses parties (Chandler)

THEORIE GENERALE
DES SYSTEMES

La forme est un systeme cohérent,
complexe et ouvert

La forme est en interface avec son
environnement

L'entreprise est systémique

SEMIOLOGIE

Une forme est signe : dimension
syntactique (structure), dimension
pragmatique (usage) et dimension
symbolique (sens)(Peirce)

Le réel est construit

L'homme est signe
Dimension d'interprétation de la
gestion

SOCIOLOGIE
DES OBJETS

Objet dispositif de coordination
Importance symétrique de l'objet et
de l'usager :
Objet comme médiateur social

Critique économie classique (équili-
bre offre et demande ) :

Interaction objet / sujet dans la
constitution de | ‘offre

Valeur de l'offre dans la relation
sociale

Figure A.1 : Théories du design et concepts de gestion
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La perception cognitive : la forme comme information

La perception est la capacité qui permet a un individu de guider ses actions et
de connaitre son environnement sur la base des informations fournies par ses
sens.

La conception « gestaltiste » est complémentaire avec le point de vue analyti-
que du traitement de l'information. A savoir que trois étapes sont nécessaires
pour connaitre un objet : d'abord 1'étape des informations produites par le
stimulus, ensuite celle du regroupement des informations et de leur structura-
tion en formes globales et enfin 1'étape cognitive d'interprétation de ces infor-
mations en fonction des connaissances antérieures qui génére un comporte-
ment. Cette théorie qui est a la base de nombreux travaux en marketing est
utile au design car elle permet de se poser la question du processus d'interpré-
tation du consommateur d'une forme « nouvelle » et d'¢tudier 1'influence de
l'innovation sur le comportement de 1'usager.

Les autres modeéles théoriques

Le modéle systémique de la forme

L'approche systémique d'un probléme reléve du principe général selon lequel
les problémes complexes sont mieux résolus si on les aborde par étapes. Et
chaque ¢tape a une phase d'analyse et une phase de synthese. Ce principe se
référe a la théorie générale des systeémes et a la définition du concept de
systéme : « La notion de systeme peut étre définie comme correspondant a un
ensemble d'éléments en interaction. » [Von Bertalanffy 1973]. Ainsi ne peut-
on pas isoler une partie d'un étre vivant pour obtenir la vérité sur son compor-
tement. Il faut tenir compte des relations entre les parties et des relations qui
le lient a4 son environnement, et I'intégrer dans un tout.

Cette définition rapportée au design fait comprendre sa dimension globali-
sante, qui lui est souvent reprochée. C'est-a-dire que, pour le design, un projet
est un systéme dont il faut analyser non seulement les relations internes, mais
aussi les relations qui l'inteégrent dans son environnement.

Ainsi, pour un designer, la concepfion d'une nouvelle voiture par exemple
s'analyse de maniére globale et doit susciter la question suivante : Quel est le
réle de la voiture dans notre environnement 2 |
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La notion de systéme explique aussi pourquoi il n'y a pas de différence
conceptuelle 4 la base de la conception de formes aussi différentes qu'un
nouveau graphisme ou une nouvelle locomotive. Chacune de ces formes est
un ensemble d'éléments en interaction entre eux et avec les autres formes de
leur environnement proche, qu'il faut intégrer dans la démarche de creation.

La notion de systéme en marketing [Lazer 1971] appliquée au design insiste
sur le concept commun de cohérence : « Le fait que des entités ou des activités
peuvent étre comprises comme un groupe cohérent, plutét que comme une
collection de parties, les constitue en systeme ». Au-dela de la forme vue
comme un ensemble d'éléments en interaction, la notion de systéme introduit
une notion essentielle en matiére de design qui est I'objectif de cohérence a
partir des différentes composantes de la forme. Nous retrouvons dans cette
notion de cohérence induite par le concept de systeme, d'autres principes de
base de l'esthétique d'une forme: rythme, harmonie et unite.

Dans I'approche systémique, le designer congoit des signes qui sont des syste-
mes matérialisés par une forme cohérente, complexe et ouverte parce que :

m toute forme est un ensemble cohérent d'éléments — de variables — et de rela-
tions appliquées a ces éléments.

m toute forme est un ensemble complexe et cette complexité est une caracté-
ristique fondamentale de tout systéme. La complexité implique d'essayer
de simplifier la forme en la décomposant en un ensemble d'éléments; mais
elle porte en elle les limites d'une telle démarche. En effet, quelle que soit
la qualité de la division, la complexité des relations limite la capacite a
décrire tout le systéme par la seule division en un certain nombre de parties.
Et surtout, on est incapable de déduire le comportement de la forme — ou
du systéme — & partir de la connaissance du comportement de ses parties.

Cette notion de complexité porte en elle les limites du seul raisonnement
systémique appliqué a la conception d'une forme. Elle explique pourquoi
l'approche systémique est a considérer comme une méthode de décomposition
du probléme qui facilite la tdche du concepteur.

m toute forme est un signe ouvert sur I'environnement, ce qui conduit a consi-
dérer 'environnement lui-méme comme un systéme de signes. Ainsi, pour
le designer, I'objet 4 concevoir est indissociable de son environnement, car
c'est un systéme, et le principe de tout systéme est son ouverture vers l'exteé-
rieur. La finalité de toute forme ne peut se comprendre qu'en fonction des
relations qui la lient a son environnement. Ce qui peut se traduire par l'idee
selon laquelle la finalité d'un graphisme, d'un produit ou d'une forme archi-
tecturale ne peut s'apprécier que par rapport a son environnement concur-
rentiel propre.
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Cette méthodologie rationnelle d'un projet de design s'utilise dans le cadre de
projets complexes. Un systéme est divisé en un certain nombre de sous-syste-
mes, tous organises sur le méme schéma input / output.

Pour un designer, aucun objet n'est isolé. L'approche est holistique : les objets
fonctionnent ensemble a dessein. Chaque objet a ¢té créé a un moment donné
par un processus qui était la transformation d'une information. Sachant que le
processus du design et de la conception d'une forme est un processus de trans-
formation d'information selon le schéma exposé précédemment : information
regue: brief, technologie, ressources (input), analyse et interaction, transmis-
sion et création : dessins, schémas (output).

En maticre de design, il est utile de substituer le mot fonction a la relation
générique input/output de tout systéme. Une fonction devient une maniére
simplifiée de formuler une tache indépendamment de la solution choisie. Ainsi
le systéme ou forme a concevoir peut-il étre divisé en sous-fonctions bien
identifiées correspondant a des taches secondaires [Pahl & Beitz 1988]. Cette
procédure générale est appliquée a chaque phase du processus créatif. Dans le
cas d'un systeme d'identification visuelle, quand les supports de 1'espace visuel
de l'entreprise sont complexes, leur compréhension et leur analyse de structure
fonctionnelle principale et secondaire se révélent trés utiles pour éviter des
oublis et optimiser la structure. D'ailleurs, I'utilisation du mot méme de
systeme d'identité visuelle plutot que graphisme exprime bien le fait que le
graphisme a concevoir est indissociable de son environnement et qu'il est
destiné a organiser les ¢léments visuels graphiques de la méme maniére qu'un
produit est constitué de plusieurs sous-fonctions.

Chaque forme est un systéme qui existe comme partie d'un systéme, lui-méme
partie d'un autre supra — systéme, le supra — systéme des objets ou des signes.
Ainsi, pour les designers, il existe trois niveaux d'analyse systémique :

® le niveau de l'objet et le systéme d'interaction entre ses éléments
constitutifs : le produit

m le niveau intermédiaire du systéme constitué par l'environnement proche de
l'objet : le produit chez l'utilisateur

m le niveau final ou supra — systéme, constitué par l'environnement externe
de I'objet ou le systéme de tous les objets : le produit dans le systéme global
des produits

Pour mieux comprendre ['utilit¢ d'une telle analyse systémique, voici un exem-
ple.
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La conception d'un bac & plantes. La conception d'un nouveau bac & plantes
équivaut & se poser la question de la place des contenants pour les plantes dans
notre société, la fonction de contenant et I'intégration dans |'espace du logement
[Vitrac 1984]. [ |

L'approche systémique équivaut a visualiser le probléme & résoudre dans son
processus comme un ensemble de variables controlables et incontrolables
reliées entre elles jusqu'a former une unité, un tout organique. Le fait de passer
en revue de maniére exhaustive tous les niveaux du systeme de ['objet permet
de stimuler la créativité grace a une amélioration du systeme d'information
[d'input] inclus dans le projet et la le processus associatif que cette approche
rationnelle du projet autorise.

Le modeéle sémiologique de la forme

Cette théorie vise a expliquer I'esthétique de tout objet par la théorie générale
des signes, ou sémiologie [Quarante 1994]. La philosophie du Bauhaus est
fondée sur la sémantisation de l'environnement. L'explication du travail du
designer par la sémiologie est intéressante a deux titres : elle permet de rendre
compréhensible le processus de conception d'une forme méme pour un non-
spécialiste. Elle explique aussi le rdle coordinateur du design.

F. de Saussure définit la sémiologie : « (du grec sémion, signe, et logos,
discours) comme la science qui nous apprendrait en quoi consistent les signes
et quelles lois les régissent ». [Deledalle 1979] La sémiologie est I'¢tude des
signes dans la société. Le signe est intention de communiquer au moyen de
messages des idées. Le signe est une relation conventionnelle codifiée entre un
signifiant (ou signe tel qu'il se présente) et un signifi¢; ce qui conduit Charles
Peirce a développer la notion de dimension triadique du signe, « la relation
triadique de trois sous-signes ».

Prenons un exemple : la lampe de bureau. Le signifiant associé au signifié va
constituer un signe... La lampe de bureau n'est rien d'autre qu'une chose qui n'a
de signification que parce que je lui donne un signifié : objet qui sert & éclairer
un espace de travail. Le signifié correspond au premier niveau de lecture de
I'objet : celui de sa logique et de sa fonction (valeur dénotative). Il faut compléter
la description par la lecture au deuxiéme niveau du signifiant : second systéme
de lecture qui est celui des connotations et des symboles, des valeurs secondaires
attribuées & l'objet s'adressant @ l'inconscient : relations symboliques dans
lesquelles peut intervenir ou non le caractére design de la lampe de bureau en
question. |
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Ainsi la relation entre signifiant, signifié et signe est-elle triadique :

Si.gniﬁant (ou signe tel qu'il se présente) + signifié (ou chose signifiée) + loi
d'interprétation du signe= signe. Ce qui se traduit par une terminologie due a
Charles Morris par les trois dimensions de 1'objet :

La dimension syntactique : c'est « la dimension de ['objet tel qu'il se présente
et tel qu'il peut étre décrit par l'ordonnancement de ses éléments constitutifs ».
D'ou le terme de syntaxe (étude des relations entre les limites existantes du
discours) ou de syntactique (science des combinaisons et de l'ordre) ou de
structure (terme utilisé pour définir I'objet — systéme en design).

La dimension pragmatique : c'est la dimension de la logique ou loi d'interpré-
tation du signe, d'ou le terme de pragmatique (adapté a l'action sur le réel).
C'est la dimension de la fonction et de I'utilité de 1'objet.

La dimension sémantique : c'est la dimension de I'objet lui-méme et de la chose
étudiee sur le plan du sens, c'est-a-dire « qui signifie ». Le sens ou symbolisme
de Il'objet s'analyse a deux niveaux de lecture: la dénotation et la
connotation. La dénotation, c'est la signification rationnelle de ['objet : son
intelligibilité. La connotation, c'est la signification non rationnelle de 'objet :
son image. L'objet dans sa dimension sémantique transmet un double message
informatif ou dénotatif, interprétatif ou connotatif comme un message publi-
citaire. Le sémiologue est ainsi devenu, dans les agences, le partenaire du desi-
gner, celui qui, parce qu'il maitrise le langage des signes, va expliciter le sens
d'un idée, les langages de la marque.

FONCTION MARKETING
dimension pragmatique

~ STRUCTURE SYMBOLE TECHNOLOGIE COMMUNICATION
dimension syntactique dimension sémantique

Figure A.2 : La dimension triadique du signe ou de la forme
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Le sémiologue devient I'un des experts du design qui étudie de quoi les signes
sont faits. Par exemple, le couteau « Opinel » qui signifie le généraliste
« débrouillez-vous » se différencie du couteau suisse « le spécialiste qui a tout
prévu ».

La sémiologie introduit aussi une logique de la relation & l'usager dans la
conception d'une forme. La description sémiotique s'attache 4 la construction
de I'image de la personne a laquelle le message est destiné et par conséquent
du lien entre les deux positions construites. Les deux protagonistes designer et
usager sont unis dans un rapport de présupposition réciproque : 1'un qui voit
l'autre qui est vu et entre lesquels circule I'objet méme de la communication,
a savoir l'image que I'un des sujets offre de soi-méme a celui qui est en position
de la recevoir. Tl faut donc attribuer aux sujets deux compétences nécessaires
dans le jeu de paraitre : le désir et la volonté ou vouloir, la connaissance et
I'expérience ou savoir : vouloir &tre vu / savoir étre vu, vouloir voir / savoir voir
[Marion 1993].

Celui qui veut étre vu doit encore avoir le savoir qui l'accompagne, de méme
que celui qui veut voir doit lui aussi disposer du savoir ce qui rejoint la problé-
matique de la constitution de I'offre : I'entreprise qui veut créer un produit doit
se poser le probléme de la compétence du consommateur en termes de savoir
et en termes de vouloir et comprendre les codes du produit [Hetzel 1993].

Dans un article de synthése, Hetzel & Marion [1993,1995] montrent que les
contours d'une sémiotique 2 la frangaise dépasse le seul héritage de Saussure ;
les linguistes proposent une autre vision du monde qui vient a travers les
apports théoriques de la narratologie et de I'énonciation enrichir les théories
utiles au Designer. La narratologie établit une symétrie entre I'amont et l'aval
du parcours narratif ; utilisée pour I'analyse littéraire, elle fut transposee dans
le domaine du design. La mise en corrélation des deux parcours des opérations
de la sémiotique : la négation et l'assertion permet de construire le carré
sémiotique. Le sémioticien va donc essayer de dépister les différentes lectures
possibles d'un méme message en cherchant les différentes interprétations des
destinataires. En effet, le sémioticien ne s'intéresse pas a la description du réel
mais a celle des constructions. On peut concevoir un émetteur construit et un
récepteur construit mais aussi un monde construit qui environne I'échange des
messages. Un objet, une image publicitaire sont des réalités construites a
travers lesquelles les sujets parviennent tant bien que mal a communiquer
entre eux. '

Le modeéle sociologique : sociologie des objets

La création industrielle est un fait social par le nombre des acteurs qui
s'emploient 4 la faire et parce qu'elle s'inscrit dans un contexte social spatio-
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sus de production, chacune de fagon partielle, en concurrence avec les autres,
et a partir d'une expertise particuliere [Dubuisson & Hennion 1996].

L'idée pluridisciplinaire de la conception est une utopie tant il parait difficile
que des acteurs sociaux aussi différents que le psychologue ou l'ingénieur
puissent collaborer. C'est ici qu'intervient l'ingénieur-designer capable de
dialoguer avec 1'un et avec l'autre : c'est lui qui traduira les attentes des utilisa-
teurs en un cahier des charges techniques. C'est un homme orchestre qui gére
les multiples contraintes de la création [Moles 1992]. La micro-psychologie se
définit comme 1'étude scientifique de 1'individu dans la vie quotidienne. Elle
vise a cerner la psychologie de I'utilisateur. Cette réflexion théorique sur I'utili-
sateur et sa relation a 'objet et au monde entre dans le champ théorique du
design [Moles 1992]. Pour Abraham Moles, il n'appartient pas au designer de
prendre en charge tous les éléments de I'environnement sous un angle global
et sous l'angle de la constance de ce milieu. La motivation fondamentale de
I'étre face au produit est d'avoir le moyen d'y accéder mais aussi qu'il soit a sa
disposition de fagon permanente d'ou une recherche d'assurance sécurité et
I'importance du concept de « maintenance ». Ainsi, dans la lignée de Moles,
on parle de micropsycho-sociologie de I'automobile vue comme une machine
dont la panne constitue une trahison [Schwach 1992] ou du mode d'emploi :
un objet de qualité est un objet qui n'a pas besoin de mode d'emploi [Schwach

1994].

L'objet est une construction sociale. C'est l'individu et lui seul qui est acteur.

Les objets n'ont pas d'ame sauf celle que l'on veut bien leur donner. Nous

avons des droits sur des objets que nous n'aimons pas. Nous éprouvons des

sentiments par rapport aux objets que nous ne possédons pas [Marchandet
1994]. Quotidiennement nous nous approprions des objets dont nous n'avons
pas la propriété. Par exemple, un caddy de supermarché, un si¢ge dans un
transport en commun. Pendant un laps de temps, ce qui semble étre de l'ordre
de la propriété collective passe dans la propriété individuelle durant une
période d'usage. Cette période passée, ils redeviennent ce qu'ils n'ont jamais
cessé d'étre a savoir propriété privée a usage commun. Dans le systéme
moderne, la possession et I'usage priment sur la propriété. Pourtant, I'origine de
la propriété est sacrée : la personnalité s'épanouit dans la « patrimonalisation » :
vendre c'est trahir et désacraliser. Les objets créent du conservatisme et une
sécurité psychologique. ‘

La sociologie étudie les formes de la vie sociale. Elle part du monde matériel
pour comprendre le monde de I'esprit et donc étudier I'objet quotidien comme
eélément d'appréhension de la relation a I'objet ou au produit. Certains produits

peuvent devenir des objets et certains objets ont été ou peuvent redevenir des
produits. C'est le temps qui fera la différence. Le sociologue définit I'objet
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comme ce qui est fabriqué ou présenté par 'homme avec lequel il structure et
entretient un réseau de relations plus ou moins durables. Ainsi l'objet est une
production sociale qui structure des relations particuliéres entre des personnes
ou des groupes. L'objet entre dans un processus de communication et se
métamorphose en médiateur social [Moles 1972]. 1l devient un élément
central de cohésion crucial surtout face a I'égocentrisme des sociétés moder-
nes. Mediateur social placé entre les situations et les actes, I'objet ne répond
plus seulement & un service mais devient également un moyen pour 1'étre
humain d'exercer son emprise sur le monde. Pour les designers, véritables
sociologues de I'objet [Dubuisson & Hennion 1995], I'objet a concevoir doit
satisfaire une hiérarchie entre trois logiques

® logique de I'objet : le sens de I'objet en lui-méme : est-il beau, bien fait,
fonctionnel, adapté, cohérent ?

m logique de l'usager : le sens de sa relation par rapport a l'objet : pourquoi
acheéte-t-il ? que veut-il des objets ?

m logique de l'usage : le sens de la relation de I'usager avec les autres : que se
passe-t-il avec les objets en situation ?

L'époque postmoderne a perdu son référentiel unique, les normes sont fixées
par les individus : le vétement est look [Hetzel 1993] et matérialise le type de
rapport au monde que I'individu compte exercer. La consommation postmo-
derne est complexe [Hirschman & Holbrook 1992] et change le role du marke-
ting [néo-marketing : Badot et Cova 1992]. L'individu cherche au travers de la
mode a satisfaire conjointement deux tendances adverses : le besoin de fusion-
ner avec son groupe social (I'imitation) tout en cherchant a se dissocier indivi-
duellement de celui-ci (la distinction) [Georg Simmel 1986 cité par Hetzel
1993]. Loin d'étre une culture de la standardisation et de I'uniformité, la
société industrielle est créatrice de formes. Les combinatoires se multiplient.
La philosophie de la marchandise cherche 4 réhabiliter l'objet attaqué dans les

annees 1970 comme matérialisation de 1'aliénation lice 3 la consommation
[Dagonet, 1989].

Dans la société postmoderne on passe du social au sociétal. Des groupes se
constituent autour d'affinités et de préoccupations qui peuvent paraitre mineu-
res mais qui vont faire corps : l'objet est vu comme mésocosme [Maffesoli
1990]. A la place du nivellement, on assiste a une poussée du local, du tribal
et de 'imaginaire voire du mystique et 4 une forme de socialité induite par le
réseau. D'ou la pluralité des réles de l'individu, ses « sincérités successives »,
qui relativise la notion d'identité et montre la primauté du relationnel (et non
de l'individu). Il y a un hédonisme puissant qui soutient toute vie en société.
Ce schéme social désigné par I'expression « cthique de I'esthétique » est pris
dans le sens d'éprouver, de sentir en commun. Sentir, éprouver, partager sont
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les liens qui unissent les individus entre eux et qui donnept ala société sa cohé-
rence. Dans la modernité, I'individu est maitre de ses actu.)ns, alorsf que 'la post-
modernité met en scéne des personnes aux masques variables, trlbuFalres f';les
totems emblématiques auxquels elles s'identifient. Le'temps des' trllbus n'est
pas un ensemble consensuel mais un systeme séquentiel ’d'assomatl(?ns‘ et de
rejets. Les comportements sociaux s'analysent sur deu?< echcl].es qui s opp(l)-
sent nature/culture par exemple. La nature se « culturalise » et' 1llver§ement ‘fl
culture se naturalise. La nature n'est plus un sin?ple espace d'exploitation ou
I'homme est le prédateur. Elle devient un partenaire. La natu1:e de?venant partltj-
naire, le corps et les sens jouent dans les interactions un ’r_ole important. La
sensation est facteur de lien social. La soci¢te se « corporeise ». Le corps est
une manifestation de l'esthétique, un moyen de participer a une méme
ambiance, de communier aux mémes valeursl. Le corpsl(l'enveloppe) devient
un moyen d'accés au social et de compréhension du social.

Les objets nous accompagnent et cette présencelest rassqrante. L'objet or;glpal
favorise 'agrégation par l'admiration qu'il suscite. L'objet _vaut par .la Ic atlop
sociale qu'il établit et qu'il favorise. Cette cu_lture du sen’tlr'nent qui se mani-
feste dans des effervescences sportives, musicales ou ge_nereus|<’ts développe
une forme d'étre ensemble. Un style esthétique est en train de s'élaborer sous
nos yeux : style complexe pour apprécier ces (_:hoses naissantes e't apparem-
ment inutiles que sont « l'esthétisation » de l'exlst’ence, la culture d.entrep.nse_,
le design industriel, la qualité de vie urbainq.. L‘epgq_ue modeme. }eposan sur
la coupure économique/culture ou économlque/rellglon. La SOC}ete p‘ostn-m-
derne est une société en interaction ou I'on ne peu‘f isoler un pher}qlnene : le
style est compris comme le principe d'unite et dfe lien deg dwe1.'s ele}nents df:
la vie sociale. « De nos jours dans tous les domaines, la vie slocflale S attachle a
la mise en forme : le corps que I'on construit, l‘apparepce m(’hwduelle qu‘e 1 on
soigne, la production d'idées que l'on s‘emplqle a bien pl'eser'lter, 1e|.p10du1t
industriel que l'on va “esthétiser”, l'entreprise dont on soigne 11mag§ »
[Mafessoli 1993]. Le paradigme esthétique de la postmodernité se car'fl.cter.llse
par I'émergence d'une nouvelle culture, le sens du superflu, le souci f.ie l'inutile,
la recherche du qualitatif, la transmutation des Valel}rs et la.montee progres-
sive de l'imaginaire. Aprés les dures lois du « tout 6(?01‘10m1q}l€.3 », la §0‘01ete
redécouvre les charmes de la détente ot la contemplation esthethu? 1'ejc’;11'1t la
contemplation mystique : « La vie comme ceuvre d'art ou encore l'esthétique
comme maniére de sentir et d'éprouver en commun » [1993].
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