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C'est une réalisation Centre du Design Rhoéne-Alpes
(CDRA) et Design Management Institute (DMI).

Comme le numéro 1, il est constitué d'articles parus dans
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Les prochains numéros seront centrés sur les trois sujets
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vous souhaitons bonne lecture !

Brigitte Borja de Mozota
Université Paris X Nanterre et Design Management Institute

Marie Marguerite Gabillard
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Directeur Géngral, [DED

LA CREATION DE PROTOTYPES

UN RACCOURCI POUR L'INNOVATION

C'est grace a un prototype que I'on a découvert la structure de
I'ADN et que I'on a pu comprendre le principe du vol supersonique.
La premiére souris d’Apple a été congue sur la base d'un prototype.
En véritable conteur, Tom Kelley déroule ses paraboles, nous
faisant partager son enthousiasme pour cette approche concrete.
Il nous présente un grand nombre d'exemples formant un tout
cohérent et prouvant clairement qu'élan créatif et réalisation
matérielle de modéles ne sont pas du tout incompatibles."”

Le probléme semblait insurmontable. Nous avions
dessing de nouvelles lunettes de snowboard, mais nous
nous demandions si leur design plus lisse, trés prés du
visage, leur permettrait de garder leurs caracienstiques
anti-buée aux températures régnant sur la plupart des
pentes de ski. |l fallait absolument fester ces lunettes en
conditions réelles. Mais nous étions au milieu de l'ete el
nous nous trouvions en Californie, region lres
ensoleillée, comme on le sait. Mofre client de Smith
Sports Optics ne disposait ni du temps ni du budget
nécessaires pour nous envoyer jusgu'en Nouvelle-
Zélande ou I'hiver régne en juillet

Mous ne pouvions pas non plus attendre cing mois
[arrivée de I'hiver, mais il y avait une autre possibilite. A
guelques centaines de métres des bureaux d'DEO a
Palo Alto se trouve un fabricant de crémes glacees
traditionne!, Les gens de la Peninsula Creamery se sont
probablement posé quelgues quastions sur notre santé
mentale lorsque nous leur avons demande la permission
d'utiliser leur congélateur industriel d'une maniére assez
peu orthodoxe, mais dans la mesure ol nous
promettions de ne pas manger toutes les glaces,
pourguoi auralent-ils refusé 7

Le responsable du bureau de design industriel, Paul
Bradley et guelgues membres de l'équipe
s'emmitoufiérent dans une parka et des calegons longs.
Il nous fallait des vélos d'appartement et un ventilateur
{pour simuler le vent) : l'envai d'un email collectif nous
permit de mettre |2 main sur tout ce dont nous avions
besoin (c'est ainsi que l'on résout les problemes les plus
divers, chez IDEQ). Etant donné que pratiqguement tout
le monde dans notre société est un adepte du vélo, il ne
fut pas difficile de trouver des volontaires pour pedaler
pendant une heure dans un congélateur a creme glacee,
tandis que des observaleurs photographiaient leurs
visages, en sueur, chaussés de lunettes proiotype, qui,
fort heureusement, ne se couvrirent pas trop de buée.
Créer un prototype cela signifie souvent résoudre un
probléme. Le prototype est une culture et un langage. |l
est possible d'élaborer le prototype d'a peu prés tout,
d'un nouveau produit, d'un nouveau service ou d'une
promotion spéciale. Ce qui compte, c'est aller de |'avant
el afteindre une partie de ses objectifs.

Surtout, ne pas perdre de temps.

]

Tom Kelley

Apprendre a construire [l

Dennis Boyle, l'un des plus anciens responsables de
bureau chez IDEQ congoit chaque réunion avec ses
clients comme un mini show. Il aime a répéter ; "Ne vous
rendez jamais a une réunion sans prototype”, phrase que
nous avons dailleurs baptisée plaisamment la “Lol de
Boyle”. En falt, Dennis a méme souvent plusieurs
prototypes ainsi gue des échantillons de matériaux
intéressants, susceptibles d'étre une source d'inspiration,
Cela fait partie du processus itératif. "Il armve gue nous
surprenions les gens par le nombre d'objets que nous
construisons” dit-il. Au début d'un projet, les réunions
avec les clienls peuvent se tenir a un rythme
hebdomadaire. Dennis veul faire ses emeurs el ses
découveres le plus rapidement possible. Comme il
lindique lui-méme, il recherche foutes les occasions
possibles pour fabriquer des maqueties, réunir son
équipe et dire "Bien, qu'allons nous construire la semaine
prochaine et la semaine suivante (et deux ou trois
semaines apres) 7",

Iy atoujours un point 1 aot nogsible d'élaborer

qui n'était pas clair

lors de la réunion fe prototype
précedente gue Vous X %
pourrez éclaircir en da peu pres tout,
proposant différents ! i
choix, par exemple d'un nouveau ,Dr'OdUIf,

vous pourrez montrer  (f'UN nouveau service
comment il est

possible dutiiser une  OU d'Une nouvelle promotion.

charniére, de monter

un écran ou de commander un mécanisme specifique.
Lorsque le projet est particuliérement complexe, créer
des prototypes permet de faire des progrés alors méme
que les difficullés semblent insurmontables. "En
ingénierie, si vous avez plus de variables que
d'équations, en général vous étes confronte a une
situation insoluble” explique Dennis. "Mais, par ailleurs,
si vous avez quelgues bonnes intuitions et remplissez un
certain nombre de blancs, vous allez finir par trouver des
reponses”.

La création de prototypes bien ciblés aide & résoudre,
['un aprés l'autre, certains problémes, pouvant paraitre
peu importants, mais qui sont critiques. Sean Corcoran,
responsable d'un bureau chez IDEQ a un leitmotiv :

1. Cet arficle est extrait de l'ouvrage The Art of innovation, copyright 2001 par Tam Kelley, réimprimé avec lautorisation de
Doubleday, une division de Random House
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“construire pour apprendre”. Pendant qu'il travaillait sur
une chaise pour Vecta, par exemple, son équipe en était
arrivée & un point ol le levier de réglage de la hauteur,
qui basculait avec la chaise prenait une importance
crlique. Iis n'ont pas construit toute |a chaise. lls n'ont
méme pas construit tout le mécanisme d'inclinaison. lis
ont uniguement fabriqué le petit levier et son inferface
avec le mécanisme de déblocage et cela n'a pris que
deux heures environ. Le prototype terminé s'est retrouve
dans la main de Sean et, rapidement, il a pu prouver que
le principe fonctionnerait.

_Un exemple : Amazon

Vous venez de lire mes propos sur le rile des protolypes
dans la conception de lunettes et il est bien normal que
Ce processus vous semble mal défini. "Fort bien” me
direz-vous, "Mais comment tout cela peut-il me servir si
dans ma societe innovation n'est pas la priorité ? Et
comment realise-t-on le prototype d'un nouveau service
ou d'une nouvelle activité 7"

Creer rapidement un prototype cela signifie agir avant
d'avoir ablenu toutes les réponses, prendre des risques,
eventuellement faire quelgues bourdes mais corriger
rapidement ses erreurs. Prenons ['histoire de Ia
naissance d'Amazon.com de Jeff Bezos. Jeff Bezos étail
un "bleu” dans le monde des affaires et pourtant il a lance
I'un des premiers poids lourds d'intemet, pesant plusieurs
milliards de dollars, littéralement en deusx temps trois
mouvements.

La saga de Bezos est une parfaite illustration du mythe de
la Silicon Valley et de ses sociétes, immanquablement
nées dans un garage. C'est une statistique étonnante qui
est & longine de la création de ce mastodonte du
commerce électronique. Au printemps 1994, Bezos a lu
une prévision selon laquelle la croissance annuelle du
World Wide Web atteindrait le chiffre époustoufiant de
2300 %. Impressionné par le potentiel représants par une
croissance aussi explosive, il s'est mis & élablir la liste de
tout ce quil pourrait vendre en ligne, en parant de la
musique pour ariver aux vétements, avant d'opter pour
des livres.

En guelques semaines, Bezos quitta son poste
confortable & Wall Street et il loua un camion de
démeénagement. Méme si cela peut sembler incroyable, il
n'avait pas encore décidé ol implanter son entreprise de
commerce électronigue. Parmi les points de chute
possible, il y avait Boulder, Portland ef Lake Tahoe. Ne
parvenant pas a se décider, il dit simplement au chauffeur
de mettre cap a louest. Le lendemain, Bezos appela le
chauffeur et lui dit qu'il avait choisi Seattle, une ville o0 les
spécialistes de haute technologie ne manquaient pas,
Bezos faisait exactement ce que les esprits novateurs
font chaque jour : décomposer un probléme en
différentes parties, prendre des décisions "au débotté” et
en parallgle. La démarche classique aurait été de prendre
une decision quant a la ville de destinalion avant de
contacter le demenageur. Comment un camion pouvait-i
commencer son voyage, sans savoir vers guel Etat se
diriger, ni, & fortiori, disposer d'une adresse précise ?
Mais Jeff Bezos a gagné une joumée en temps Intemet
en lancant son navire avant d'avoir déterminé quel serait
son Nouveau Monde. Pendant que son camion de
démeénagement, parti de New York, roulait vers l'ouest
sur [interstate (1a route qui relie les différents états),
Bezos se rendait au Texas et empruntait une voiture plus
toute neuve & un membre de sa famille. Pendant que sa
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femme, MacKenzie. conduisait, il &tait installé 4 cote
d'elle, rédigeant un business plan sur son ordinateur
portable et passant des coups de fil sur son teléphone
cellulaire. Imaginez | rien sur le papier, aucune adresse
pour sa future société et, pourtant, il filait & foute vitesse
vers sa destinge. Il fit un détour par la Californie du nord
pour renconirer quelques personnes susceptibles de
devenir vice-président pour le développement et il
désigna par telephone un fondé de pouvoir 4 qui il donna
linstruction de donner & son aventure online le nom
assez invraisemblable de "Cadabra”. Il n'avait encaore
aucune idee de l'endroit ol il allait vivre et ne savait pas
encore comment il allait financer son projet, mais il n'avait
pas de temps & perdre car "avec une croissance de
2300% par an, chaque semaine compte”.

L'histoire de Jeff Bezos pourrait constituer a base de
depart d'un film superbe prouvant a quel point la capacité
de créer rapidement un prototype peut apporer un
avaniage concurrentiel Cet entrepreneur, doté d'une
énergie extraordinaire, &tait en train de rassembier les
pieces du puzzle pendant quiil cinglait vers l'ouest
essayant de déterminer ce que son site web allait pouvoir
faire, ol il allait s'installer, qui il allait embaucher et
comment il allail appeler cette sacrée entreprise.

Peu importe si Jefl Bezos a fait quelques gaffes au
départ, par exemple en choisissant ce nom bizame de
Cadabra, car il a gagné énormément de temps. Une fois
qu'il eut loue ses locaux dans la banlieue de Seattle pour
abriter son entreprise dans Je proverbial garage, |l
continua & appliquer la méme

logique (le temps c'est de I'argent)

4 Amazon.com. Faire vite était ke LOrsque le projet est

mot dordre. On accordait plus

dimportance 3 la fonction qu'au parﬁcuﬁ erement comp»'exe,
style et au contenu éditorial. Méme créer des prototypes PE!THEf

si d'un point de vue graphigue et
du point de vue de l'animation
Amazon.com n'était pas d'une

de faire des progrés alors

qualité  exceptionnelle, le méme QUE -"ES prob!émes

chargement était rapide et le site
était excellent pour ce qui est de
lessentiel | permetire de frouver
facilement les livres que l'on cherche et de les acheter
sans probléme.

Le temps quils comprennent ce qui se passait les
libraires traditionnels décidaient de se lancer eux aussi
dans la course. La prochaine fois que vous lanceraz un
projet, essayez de lui insuffler un peu de cette énergie de
pionnier 4 la Amazon.com. Pensez & affronter les
problémes méme si vous n'avez pas encore les
réponses. Une fois que vous vous serez lancé, vous
serez surpris de conslater que certaines solutions
apparaissent clairement.

Le facteur chance

Créer un prototype, cela ne signifie pas uniquement
résoudre des problémes d'une maniére rationnelle, On
peut parier dintuition voire de chance, mais une fois que
Vous avez commence & dessiner ou & fabriquer des
objets, de nouvelles possibilités de découverte s'ouvrent
a vous. Clest en fait grace & cette méthode que des
hommes de sciences ont découvert certains des plus
grands secrets de la nature.

"Jai décidé que cela ne ferait pas de mal de passer
quelques jours & élaborer des maquettes de protéines” a
déclaré James Watson, lauréat du prix Nobel en 1962 en
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se référant 4 des prototypes métalliques quiil a utilisés,
avec son collegue généticien Francis Crick pour
modéliser et tester leurs hypothéses. “Il allait paut-étre
éfre nécessaire de passer une semaine & "bidouiller”
avec les modéles molgculaires pour nous assurer que
nous avians la bonne réponse” @

Malgré le scepticisme de leurs collégues universitaires,
leur démarche, caracténsee par la liberté de pensée et
l'ouverture d'esprit, face a ces prototypes en deux ou irois
dimensions, les a aidés a faire une découverte
essentielle : celle de la structure de IADN, Watson lui-

Brendan Boyle, le frére de Dennis, invente des jeux au
sein du groupe Skyline d'IDEO et les propose aux
grands fabricants de jouets. L'une de ses idees les plus
brillantes lul est venue lorsqu'il assemblait le prototype
d'un ballon de football américain. Brendan et son équipe
ont imaginé de créer un ballon de foot américain en
mousse de caoulchouc avec des ailes incorporées
gardant le balion en position de sorte que l'on puisse
placer automatiguement

la balle sur le tee pour un

Aches & hea b Gip deapied p:acél. Un bon prototype n'est
méme se demandait parfois s'il n'étail pas en frain de harlie Brown aurait y
perdre son temps. "Au début, les bases que je griffonnais adoré... ,DEJS seulement un outil
sur le papier ne menalent a rien. Ce n'est qu'au milieu de Brendan a bricolé o i

la semaine suivante gu'une idée Interessante est rapidement son premier de commumcatmn, n‘a

apparue. Elle a surgi pendant que jétais en train de prototype. |l a simplement LN POUVOIr dle persuasion.

dessiner les anneaux fusionnés d'adénine sur le papier”.
Griffonnez, dessinez, créez des maquetles. Faites des
esquisses sur la base de vos idées et créez des objets et
vous aurez de fortes chances de faire des decouveries
inattendues. En fait, il s'agit tout simplement de jouer,
d'explorer de nouvelles frontieres.

Parmi les créateurs de protolypes les plus courageux qui
soient, comment ne pas citer ceux qui fabriquent des
avions expérimentaux et les pilotes d'essal qui les font
voler.

L'appareil Bell X-1 piloté par Chuck Yeager pour passer le
mur du son en 1947 a parfois été baptise dans les
journaux “le projectile ailé™. Ce que fon sait mains, clest
que le premier prototype de cet avion était bel el bien une
balle, Lorsque vous créez quelque chose de nouveau,
vous n'avez pas la possibilité de donner un coup d'cell sur
"la copie” de vos concurrents pour voir ce quils font, il
vous faut trouver une autre source d'inspiration. Pendant
la phase de mise au point de cet avion historigue, les
concepteurs de Bell ont examiné une balle de calibre 50,
volant & une vitesse supersonique. Cetie balle etait stable
d'un point de vue aérodynamigue méme au moment de
passer le mur du son; les ingénieurs de Bell ont donc crée
un fuselage de 31 pieds de long ayant la forme de cetle
bafle, en gjoutant des ailes courtes et un propulseur
puissant. Grace & des essais sur prototype réalisés par
des hommes courageux comme Yeager (le X-1 n'avait
méme pas de siége gjectable) nous avons acquis des
connaissances sur le vol supersonigue gui ont amene a
la création d'avions tels que le Concorde ou les avions de
combat modernes.

Bien entendu, nous ne prétendons pas étre Chuck
‘Yeager ni des lauréats du prix Nobel et IDEO ne pretend
pas avoir fait une quelcongue découverte dont
limportance puisse étre comparée, méme de loin, a celle
de la structure de I'ADN. Mais le processus de
prototypage peut créer une étincelle dinnovation qui fera
peut-étre la difiérence entre le succés ou léchec d'un
produit

Alors que nous concevions une nouvelle commande de
jeu vidéo pour Logitech, nous avons envoyeé des
esquisses a l'atelier machine d'1DEO pour gull fabnque
un prototype de volant en plastique ABS rigide recouvert
d'un revétement en caoutchouc noir. Mais l'atelier n‘avait
plus du tout de caoutchouc noir et étant donne les délas,
cette histoire risquait de toumer au desastre. Ils ont donc
décide dutiiser du caoutchouc rouge, le seul quiils
avaient alors sous la main. Par chance, le client a adoré
ce volant coloré et ce pefit incident a onenté ‘e produit
vers une nouvelle direction, incitant Logitech & proposer
une ligne de volants rouges couleur "camion de
pompiers”.

pris un ballon de football

ameéricain existant el y a

collé des ailes. Mais au moment ou il commengait &
appliquer les ailes il & vu gu'l serait beaucoup plus facile
da suivre la ligne courbe existante sur le ballon.

"Oh ¢a, ¢a serait sympa® a pensé Brendan voyant que si
les ailes suivaient Iz courbe, l'ensemble prendrait I'allure
dun propulseur. || a rapidement misé sur [idée d'un
ballon de football se mettant automatiquement en
position sur le tee.

Une fois qu'il a commencé & lancer des ballons dans le
bureau, il devint evident que les ailes courbes avalent
une fonction plus noble : transformer des lancés
"remblotants" en spirales parfaites. C'est ainsi qu'est né
le ballon nommé Aérobie qui devint f'un des jouets de
Skyline les plus vendus (figure 1).

Prenez I'habitude de fabriquer des choses ou de lancer
des idées en guise de ballons d'essal |l y a fort a parier
qgue vous aliez ainsi rebondir et trouver une inspiration
qui sera la base de volre idée sulvante.

Un petit prototype

vaut mieux qu'une grande image g

Les prototypes ne servent pas uniguement 2 faire des
découvertes exiraordinaires comme celle de la structure
de I'ADN ni a creer des jouets gui se vendront comme
des petits pains. Il y a également quelque chose de
menveilleusement tangible dans un prototype.

Il est facile de rejeter un rapport terme ou un dessin plat.
Mais souvenl. les maquettes surprennent, incitent a
changer d'avis et & accepler de nouvelles idees ou a
faire des choix difficiies, par exemple renoncer & des
modéles codteux el complexes. Des annges
d'expérience nous ont appris qu'en matiére de prototyps,
la présantation joue également un role important. Si la
piéce n'est pas bien orchesirée et si elle mangue de
rebondissements, le public commence a s'ennuyer, se
met & avoir des fourmis dans les jambes. Or, on le sail.
les cadres dingeants sont des personnes fres occupees.
Présentez & votre management un simple rapport et il y
a fort & paner quiils ne pourront pas prendre une decision
tranchée. Un prololype, en revanche, pourra étre
pratiquement le porte-parole de votre poinl de wue
spécifique, cristallisant l'ntérél du groupe et permettant
aux choses d'avancer,

Nous sommes toul & fait d'accord avec l'adage qui dit
qu'un petit dessin vaut mieux qu'un long discours. Mais,
chez IDEQ, nous avons découvert gu'un bon prototype
vaut mieux que mille images. En fait, grace a lui, vous
accélérez le flux de données en circulation.

2 James E. Watson,The Double Helix - A Personal Account of the Discovery of the Structure of DNA [New York :
Scribner's, 10%8), page 116
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Figure 1
Des profotypes ratés ont ouvert la voie au succls
du ballon de football Aerobie

Proposez deux ou trois choix Irés concrels, créez une
situation ol les personnes présentes peuvent exprimer
les idées qui leur viennent & l'esprit. Vous pourrez alors
les appuyer ou, au contraire leur montrer pourguoi ce
gu'elles préconisent risquent de ne pas étre realisable.
Amenez avec vous beaucoup de matériel mantrant la
taille et la forme des objets, la maniére dont les piéces
sintégrent les unes avec les autres et fonctionnent
ensemble et il est trés probable que vous entendrez
dire : "Oh ! mais je n'avais pas pensé a cela !".

Il est difficile de déterminer précisément quel est le type
de prototype le plus efficace dans les differentes
situations. Un bon prototype n'est pas seulement un outil
te communication, il a un pouvoir de persuasion. Sivous
mettez au point un produit de consommation, VOUuS
pouvez en faire un prototype en mousse, en plastique ou
en bois. Mais on peut élaborer le prototype de bien
dautres choses. Parfois, nous filmons ce que nous
aimons considérer comme des bandes-annonces, pour
montrer les points forts et l'essence de ce qu'un produil,
un service ou une activité peut devenir. Si vous travaillez
sur un projet ayant une composante humaine ou liée au
service, il est parfois utile de demander & des membres
de I'equipe et méme & des clients d'exprimer le projet par
le biais d'archétypes de personnages dans une petite
piéce improvisée.

Des prototypes vivants, mobiles peuvent vous aider &
préciser vos idees.

Petit & petit |

Nous avons trap souvent vu comment, dans les grandes
sociélés, se préparent les présentations destinées & la
Direction. On donne & un groupe quelgues mois pour
présenter un nouveau produit, un nouveau service ou
une nouvelle campagne de marketing. La plupart du
lemps, les personnes concemées ne demandent pas
assez dindications et ne sollicitent pas assez de
réactions au départ et il n'y a pas de contrdle en cours de
progression. Le jour ol, finalement le patron voit le
résultat de leur travail de plusieurs mais, soit il l'apprecie
et c'est une bonne surprise soit c'est un desastre fotal.
Lorsque vous lancez un nouveau projet. essayez de
vous metire dans ['état d'esprit du quaterback (capitaine
de latlague en football américain) confronté & un
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avertissement de deux minules. Au lieu d'une balle
longue, essayez de gagner quelques métres. en passant
sur la touche pour arréter 'horoge. Rassemblez vos
forces.

Pour vos présentations,
adoptez une démarche
progressive : monirez
d'abord les esquisses puis
une maguette en mousse
bon marché et utilisez-les
pour coriger le cap avant
qu'il ne soit trop tard.
Comme dit Dennis, si 'on
vous donne quelgues jours
seulement, vous devrez
prendre trés vite des
décisions sur un certain nombre de parties du produit. |l
faut & ce moment-13 trancher et demander
immédiatement a l'atelier de fabriquer une maguette.

|| est possible également d'acheter volre prototype tout
fait dans le commerce. |l y a vingt ans, Jim Yurchenco,
un "vieux de la vieille” chez IDEQ, a acheté une partie du
prototype de la premiére souris Apple dans un magasin
Walgreen au coin de la rue. Un beurrier, valant quelgues
dollars, avait exactement |a taille voulue pour abriter la
boule raulante de la souris. Cela ne signifie pas que nous
navons pas fait des dizaines de prototypes ensuite. Cela
prouve simplement que ce qui compte c'est d'exprimer
Idée rapidement et d'une maniére peu onéreuse

Ce concept ne fonctionne pas uniquement pour les start-
up. ll y a quelques années, Wells Fargo Bank essayait de
trouver une solution pour éliminer une impression
désagréable que nous avons fous ressenti un jour ou
lautre. Si quelgu'un se trouve derriére vous pendant que
vous retirez de largent & un distributeur autematique,
vous vous sentirez probablement mal a laise et vous
risquez d'avoir peur, en particulier si vous retirez plusieurs
centaines de dollars (ou d'euros) et si les rues sont
désertes. Par conséquent. lorsque IDEO s'est lancée
dans le projet destingé a cette banque, nous avons
obsarvé la maniére dont les gens se comportaient aupres
des distributeurs automatiques et nous avons organisé
une séance de "remue-meninges” au cours de laquelle
nous avons lance toute une série d'idées, y compris des
projets collteux comportant [utilisation d'accessaires tels
gue des caméras vidéos et des périscopes. Mais il s'est
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Créez des protolypes, avec
énergie et enthousiasme, et
vous aurez toutes les chances
de tomber sur la fonction ou le
produit correspondant véritable-
ment aux désirs de votre client.



F avéré que le simple fait de fixer au-dessus des processus. Et existe-til un produit qui, mieux que le Duo
distributeurs un miroir & 1,80 dollars, du type de ceux que Dock d'Apple, prouve limportance de la rapidité dans
les camionneurs placent a coté de leurs grands I'laboration d'un prolotype? Je vais vous raconter une

pu rétroviseurs, fonctionnait parfaitement. Bien entendu histoire qui remonte au débul des années 890. Apple
nous aurions pu les arienter vers d'autres solutions high- voulait créer un ordinateur portable pouvant facilement
tech et cheres. Mais créer des prototypes peuvent s'intégrer & une base fixe avec un écran et un clavier
| également vous rappeler que les soluions les plus standards. Le portable devait &tre petit et peu épais, et,
[ avidenles el les plus simples sont parfois les meilleures. au départ, la société avait envisagé un dispositif
| | mécanique d'extraction utilisant un systéme de leviers
| | déja connu.
kn Exprimer d'abord vos mauvaises idées il Il faut se souvenir gue pendant des décennies,
| longtemps avant I'apparition de I'-Mac, Apple avait &té
Créer un prototype c'est un peu comme danser. Parfois un leader du design industriel. Dans la Silicon Valley du
la musique ne vous louche pas ou bien vous vous | débul des années 80, cette profession n'aurail
i trompez dans vos pas. Mais ce nlest pas une raison pour | pratiquement pas existe s'l n'y avait pas eu Apple. Les
vous arréter. Tout comme Ia "panne de [écrivain® clones de P.C étaient fabnques, mais ils ne faisaient pas
survient lorsque l'on cesse d'écrire, les innovations l'objet d'une étude de design el nous devons éire
cessent d'amriver lorsque l'on arréte de fabriquer des reconnaissants a cetle societé pleine dimagination qui
— prototypes. Lorsque [inspiration vous abandonne, ne n‘a jamais cublié gue demiére chaque lransaction se
| broyez pas du noir dans volre bureau. Agissez. trouve une personne réelle.
“Je fais simplement le prototype d'une mauvaise ideee! | Mais avec le Duo Dock, Apple subissait les pressions
peut-étre qu'il va en sortir quelgue chose de formidable” habituelles. |l est tout a fait naturel d'étre sceptique face a
=1 dit l'un de nos ingénieurs de la Silicon Valley. Il sait un nouveau projet. surtout s'il est susceptible
| souvent qu'il ne s'agit pas de |a solution gu'il recherche, d'augmenter les colts et les nsques. Nous avons imaging
| | mais s'il en fait un prototype, il pourra plus facilement le que le portable sinsérerail mecaniquement, mais nous
, décomposer et découvrir ce qui ne fonctionne pas el, avons essayé de ne pas nous laisser influencer par cette
o éventuellement découvrir quelque chose de nouveau. idée lors de notre séance de "remue-méninges”. Nous
| Les protolypes peuvent étre une source dinspiration et etions a la recherche d'une metaphore. A ce moment-ia le
une assurance. Lorsque rien ne marche, créez des fils de Dennis Boyle, qui avalt trois ans, avait déja compris
! prototypes jusqu'a n'en plus pouvair. comment insérer une vidéo dans un magnétoscope. Sila
= ' télévision élait déja allumée, la vidéo se meftait en
| marche el le pelit gargon pouvail regarder son dessin
I | - Un autre exemple : Apple |l animé. Celte conception, accessible & un petit enfant, ne
[ correspondait-elle pas parfatement a la tradition des
LN | Il est facile de se lancer dans un &loge dithyrambique interfaces graphiques de Mac, a cefte merveilleuse
' . des maquettes. Mais parfois, seule une histoire vécue simplicité qui est limage de marque d'Apple 7
| peut montrer comment fonctionne vraiment un Et si nous pouvions faire quelque chose d'aussi direct,

d'aussi puissant ? El si nous pouvions simplemen placer
le Duo dans le dispositif d'accueil comme une vidéo et 'il
pouvait se mettre en place sans effort et fonctionner
comme une cassette 7 Méme si celte idée semblait
prometteuse, les gens d'Apple, au deparl, élaient assez
réticents a [dée de prendre des nisques. La société
preférait un systeme d'éjection meécanique traditionnel.
L'approche magnétoscope semblait chére et susceptible
de retarder la date de lancement.

Toutefois, cette métaphore du magnétoscope avait
séduit l'équipe d'|DEQ. Dennis et compagnie se sont 2
nouveau livrés & une séance de "brainstorming”. lls ont
rapidement congu (puis breveté) leur innovation
essentielle, qui était lassociation d'un moteur de jouet et
d'un mécanisme d'embrayage intelligent. L'auire opfion,
c'est-a-dire |'utilisation de moteurs scientifiques
fraditionnels, &tail onéreuse @ entre 10 et 30 dollars. i,
comme on sy atlendait, ils avaient utilisé ce type de
moteur de précision, lidée aurait &té tuée dans l'eeuf par
le facteur colt. Mais les moleurs de jouels sont
sacrément bon marché (environ 125 dollars) et
etonnamment fiables.

Dennis a fait un pan. Il 3 provisoirement suspendu le
travall sur le levier mécanigue et & demandé a son
équipe de fabriquer le dispositif d'accueil du portable
avec un moteur de jouet. Environ deux semaines plus
tard, il amena une maquette en éfat de fonctionnement &
Apple. Ses interlocuteurs en furent tellement
enthousiasmés qu'ils lont montré & tout le monde et,
Le Palm V, des premiers profofypes en mousse &t aluminium usng au prodult final immédiatement, les réactions furent positives. Bien
avec un botier en aluminium estampé. entendu, cela colterail un peu plus cher et prendrait
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quelgues semaines de plus. Mais Apple admit que la
simplicité et la facilité de l'approche magnétoscope leur
conférerait un avantage concurrentiel. En outre, elle
permetirait également de pratéger les donnaes. En effet,
I'un des risques lies aux dispositifs mecaniques est que
les utilisateurs essaient souvent d'éjecter leurs
ordinateurs avant que les fichiers ou le sysléme
d'exploitation ne soient préts. Or, étant donné que ce
nouveau systéme motorisé &tait controlé par logiciel, le
Duo n'éjecterait le portable qu'une fois qu'il serait prét.
Bien entendu, des problemes subsistaient. Le premier
modéle ejectait si energiguement le portable que cet
abjet onéreux semblait souvent sur le point de s'écraser
au sol. Nous avons ajouté un amortisseur imbibé d'huile
pour adoucir le mouvement. Mous avons réalise plus
dune dizaine de prototypes diffrents. Les premiers
modéles de leviers de test et du mecanisme motorise,
étaient constitués d'agglomére et de plastique ABS. lis
etaient souvent assemblés en une aprés-midi.

Le prototype lui-méme devint une célébrité, comme une
piéce intéressante dans un symposium scientifigue. A
cette epogue, le PDG d'Apple, John Sculley aimait & se
balader dans les laboratoires de sa société pour avoir
une idée des derniers projets en cours. Un jour, Il etait
supposé examiner cing projets en environ une demi-
heure, mais une fois qu'il vit le prototype de Duo Dock il
resta rivé sur place. Les auires projets étaient des
dessins sialiques ou des simulations sur écran. Le Duo
Dock, lui, était amusant. Vious pouviez l'ouvrir ef voir les
mécanismes faire inteligemment leur travail. Sculley
voulait tout savoir & son propos.
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Apple a commandé une vingtaine de copies du prototype
ensuite pour pouvoir mentrer ce concept a ses clients et
partenaires avant que les premiers exemplaires réels ne
sortent d'usine. Au cours des quelgues semaines
précédant 'arrivée des nouveaux prototypes, l'original
devint si populaire qull fallut installer une salle de
conférence pour le présenter. |l fallait prendre rendez-
vous pour voir le prototype. Le Duo Dock fut
extrémement bien accueilli par la presse, mais nous
etions egalement fiers du fait que Apple avait pu
fabriguer cette innovation a un coit trés faible. Souvent,
clest la peur de dépenses supplémentaires qui tue
linnovation dans ['oeuf, Mais ce mécanisme alimente par
un moteur de jouet, inspire par les magneloscopes, ne
cota que moins de sept dollars piéce ce qui est a peu
prés comparable au colt de solutions purement
mécaniques.

Pour moi, le Duo Dock constilue une étude de cas
classique, expliquant pourquoi I'approche itérative
fonctionne bien.

Créez des protolypes, avec énergie et enthousiasme, et
vous aurez toutes les chances de tomber sur la fanction
ou le produit correspondant veritablement aux desirs de
votre client.

[..]

Pour obtenir I'article dans son intégralité,
merci de contacter le Centre du Design Rhine-Alpes.

Cet article peut étre téléchargé en format pdf.
sur le site Internet du CDRA : www.cdra.asso.fr

Vous trouverez des articles
sur ce sujet sur le site

www.dmi.org

avec ces mots cles
corparate culture,
creativity, design management,
innavation, prototypes.
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| GERER LA CONCEPTION NUMERIQUE

' CHEZ BMW

Comment, sans sacrifier la qualité, une société qui s'enorgueillit de
son ingénierie exceptionnelle et d'une perfection atteinte grace a une
approche "cousu main" peut-elle intégrer la CAO et le Styling Assisté
par Ordinateur pour accélérer le processus de développement ? Telle
est la question que Stefan Thomke pose dans cette étude de cas ot
sont examinees les relations entre les progrés technologiques et les
changements dans la culture d'une entreprise.

Stefan Thomia
Professeur Assooié de
Buziness Administration
Harvard Business School

De nos jours, un grand nombre de sociélés ont adopté
sans élal d'ame des lechnologies de conception
numerique, par exemple le Styling Assisté par Ordinateur
(SAQ ou, en anglais, Computer Aided Styling : CAS) afin
de rationaliser les processus de conception el accélérer
la mise sur le marché des produits & un colt plus bas. Les
possibilites d'améliorer la productivité du développement
sont remarquables, mais les managers doivent étre
conscients de [impact que ces technologies peuvent
avoir sur la culture, les modes opératoires et le
positionnement stratégique en terme de produits dans
leur entreprise. Cela est particuliérement vrai pour les
groupes de gestion de conceplion pour lesquels la
technologie et les modes opérataires sont intégrés & un
systéme complexe d'expérimentation créative.

L'étude de cas™ présentée ci-dessous el porlant sur
Bayerische Motoren Werke, plus connue sous Facronyme
de BMW, l'une des sociétés du secteur automoabile les
plus connues au monde, décrit les défis auxquels les
managers sont souvent confrontés aujourd'hui, lorsquiils
essaient de trouver un équilibre entre 'accélération de la
mise sur marché d'un produit (grace aux nouvelles
technologies) et la qualité de la conception. Autrefois, la
conception de ces belles voitures nécessitail des mois,
voire des années ditérations difficiles entre les dessins
réalisés & la main et des maquettes en argile, réalisées
manuellement, elles aussi. Face aux trés fores pressions
du marche pour réduire de 50% le temps consacré au
développement, |a technologie actuelle de Styling Assisté
par Ordinateur peut-glle salisfaire les besoins de BMW en
matiére de Styling ? Dans quelle mesure la nouvelle
technologie numérigue doit-elie influer sur le design et
commentl cela peut-il affecter le positionnement
stratégique produit de BMW?

La concurrence dans le secteur
de I'automobile au niveau mondial [l

Bernd Pischetsrieder, l'ex President Exécutif de BMW
affirme : "Lorsque les histonens étudisront dans 50 ans le
secteur de [automobile, ls diront que le milieu des
annees 90 a été marqué par de profonds changements”,
Au cours de cette période, en effet, on a vu se développer

Stefan Thomke

un marche de consommateurs. En 1996, par exemple, le
marché automobile européen comportait 50 noms de
marque avec environ 300 modéles de base et
vituellemen!, des milliers de modéles dérivés. La
capacite de production du marché européen avec 20
millions d'automobiles était trés netlement supérieure aux
ventes annuelles totales qui atteignaient 14 millions.
"Nous sommes entrés sur le plus grand marché
d'acheteurs de l'histoire” indique l'ex président de Ford,
Alex Trolman, “ce fut la révolution du client”. Les clients
ont exigé plus de choix pour un prix moindre. Cela a
provoque une augmentation des ventes de wvoitures
doccasion et de voitures presque neuves avec un
accroissement de programmes de financement frés
genéreux pour les achals de voitures neuves. Les
fabricants de voitures ont d0 réagir en accélérant la mise
au point de nouveaux modéles et en augmentant la
nombre de varianies aux modéles. #

Face & ces marchés en évolution rapide, les fabricants
d'automobiles du monde entier ont accordé une plus
grande imporiance a l'accélération de la phase de
développement, considérée comme une arme
competitive. Les Japonais ont ouvert |a voie el se sont
fixé comme objectif de réduire leur délai de mise sur
marche, qui était alors de 50 mois en moyenne, de plus
de 30%, bien quiils soient moins connus pour leur
capacité dinnovation technologique que pour Ia fiabilité
de leur production. Aux Etats-Unis, des firmes
automobiles ont tente le méme exploit. Au milieu des
annees 90, la pression inlense de la concurrence
internationale visan! a réduire les délais de
developpement a également atteint [Europe et BMW,

Dans les années 90, le développement d'une automobile
comportait litteralement des milliers d'étapes impliquant
de 20 000 a 30 000 composants, des vis aux lampes, en
passant par le rembourrage des siéges, le toul devant
Etre coordonné pour donner un produit final. Ce
processus élait réalisé grace au ftravail de milliers de
concepteurs, d'ariisans qualifiés et dingénieurs ainsi que
d'un grand nombre de vendeurs externes spécialisés.

Pour simplifier a outrance, on pourrait dire qu'une
automobile est constituée de deux grands éléments :
lintérieur {package en anglais) et la "peau’”. Ce que l'on

1. La plupan des informations conlenues dans cet arficle viennent dirsctement de "BMW AG - The Digital Auto Praject (A)*
de 5. Thomke et A. Nimgade, Harvard Business School Case Study N*9-609-044. Janvier 1999, Pour oblenir une version
compléle de cette &tude de cas, vous pouvez vous rendre sur le site www hbsp harvard edu

2 A Lorenz. “Cars on a Collsion Course”, Management Today, ot 1985 page 68
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appelle “le package” ce sont les composants permettant
de faire rouler 'automobile. Cela comprend tout ce qui se
trouve sous le capol, ainsi que les roues, les essieux, la
direction, la régulation de |a climatisation et le dispositif
d'échappement. Nous désignons par le mot “peau” ce
que la client voit d'abord dans les salons d'exposition :
I'extérieur, les sieges et |a disposition du tableau de bord.
Lors des phases initiales du développement d'une
voiture, il est possible de mener en paraliele le travail de
design sur "le package" et sur la "peau” en assurant une
communication et des "négociations” entre les designers
et les ingénieurs s'occupant de ces 2 processus.

Le processus de design extérieur chez BMW |l

Pour BMW, le design de la peau extérieure constitue le
lien entre son passé et son futur. Chris Bangle,
responsable du design au niveau mondial chez BMW,
onginaire du Wiscansin, qui a été nommé & son poste
chez BMW 4 l'age de 35 ans aprés avoir dirigé le design
chez Fiat, déclare que "un design réussi n'est pas
caracténsé par sa capacité a faire sensation pendant
quelques temps mais par linfluence qu'il exerce sur les
designs congus au cours des annees gui suivent’, Par
conséquent, les designers de |a société ont essayé de
conserver une ceraine ressemblance entre tous les
modéles BMW en utilisant des caraclenstiques de styling
cohérentes, par exemple les doubles phares ronds et la
grille avant en forme de double haricot.
Traditionnellement, ia conception d'un modele
commencait par des représentations manuelles sur
papier, en utilisant des supports

artistiques traditionnels, de ['aguarelle

pouvait &tre produite en un maols environ, mals ces délais
pouvaient étre reduils a 2 semaines en cas d'urgence
absolue.

Une fois que le design extérieur était figé, un dispositif de
scanning saisissait numériguement la géométrie de la
maguette en argile définitive, processus qui durait
généralement plus d'une joumée et pouvall étre réalise
pendant le week-end. Une fois saisies numeriquement,
les maguettes de styling pouvaient étre mises 2 la
disposition de l'équipe dingénierie sous la forme de
modéles de CAO (Conception Assisiée par Ordinateur),
Les modeles informatisés permettaient egalement
d'accélérer le perectionnement du processus de styling
lui-méme. Par exemple, si un fabricant de maguettes
avail aplani une courbe ou ulilise plus d'argile pour en
fabriquer une autre, l'outil informatique assurail que les
changemenis corespondants de 'aufre coté de la voiture
seraient réalisés au millimetre prés ou quasiment.

Le designer : un artisan [l

Grace & des progrés récents, la capaciié de traitement
informatique est désormais mise a la disposition des
designers dés les phases inifigles de brainstorming.
Mais, malgré tous les avantages que présente le Styling
Assisté par Ordinateur, BMW a continué a s'enarguelllir
du talent de ses artisans. On ne s'élonnera pas
d'apprendre que les designers de BMW ont été formés,
en géneral, dans des écoles d'art ou de design industriel
et que les maquettistes etaient des artisans qualifies,
ayant acquis la maitrise de leur art au cours de longues

années d'apprentissage.

Dans l'équipe, on comptait plus d'une

& la peinture en passant par le fusain. "Un dE'Sf'gf] réussi n'est dizaine d'arfisans et de designers

Pendant cette phase de brainstorming

specialisés en "couleurs et finition” {y

ou d'élaboration du concept de  pDags caracterise par Sa compris des dessinateurs de mode).

design. la societe explorait d'une

Le fait de travailler sur des maguettes

maniére explicite, par le bigis dun CapaCh‘é a faire sensation  physiques était partie intégrante de la
processus compeétitif, un grand pendant QUEJ'C_IUE‘S femps formation et souvent considéré

nombre de concepts (qui en general

comme une expérience émotionnelle

s'orientaient dans 4 directions dontle  majs par l'influence qu'“' importante pour un designer (figure

nom est trés éloguent

1). Les designers étaient fiers de

'révolutionnaire, évolutii, asro- EXEICE SUr les dEngﬂS I'emotion suscitée par un bon styling :

dynamique et classique”), Ces
concepts étaient étudiés par des

designers industriels Indépendants.

Par Iz suite, la société affinait ses

choix de design.

Pour ce faire, le département styling fabriquait de pelits
modéles en argile (1:2.5) de plusieurs concepts iniliaux
particuliérement appréciés. Enfin, tenant comple des
réactions de la Direction, le dépariement élaborait
plusieurs modéles grandeur nature sur |3 base des
concepls retenus. Grace a ['utilisation de I'outil
informatique. ces maqueties en argile élaient moulées
d'une maniére si précise, gu'une fois peintes, une novice
aurait été incapable de distinguer une maquette grandeur
nature finie d'une voiture reelle. Les maguettes en argile
avaient également la fonction de susciter l'enthousiasme
parmi le personnel parficipant au développement de
l'automobile. En genéral, il fallait 12 semaines pour
passer du concept initial 3 la maquette en argile finalisée,
processus qui était répété au moins de 4 a 5 fois avec des
madéles intermédiaires avant que ['on arrive au concept
de styling définitif. Chacune des maqueties en argile en
grandeur nature pouvait colter jusqu'a 150 000 dollars et
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congus au cours des
designers infemnes et, parfois, pardes  gnnées qm suivent"

|a maniére dont la lumiére se reflétait
sur la surface de leur voiture, la
fluidité des lignes de contour. Trois
caractéristiques étaient a la base du
styling automobile chez BMW :
Flachengenavigkeit, la “précision de
la surface”, Flachenspannung “la contrainte de surface”
et Reflektionlinien, “les lignes de réflexion”. Selon la
philosophie de BMW, les lignes de contour ne devaient
jamais étre interrompues, méme sur des points de
transition (par exemple de la camrosserie a la portiére).
En outre, BMW était fiere du nombre de courbes
distinctives que présentait le flanc d'une voiture vue en
coupe transversale. Alors gu'un grand nombre de
fabricants d'automobiles avaient simplement une ou
deux surfaces de styling sur le coté d'une voiture,
inferrompues par une bande metallique, BMW essayait
de créer une interaction subtile entre de multiples
surfaces, difficile 4 oblenir d'une maniére informatiséa.
Tous ces élements constiluaient ce qui, pour cette
société, etait 'expression la plus noble du sens artistique
humain. Par conséquent, un client ne se contentait pas
de payer sa BMW de sa poche mais il s'engageait aussi
emotionnellement.
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Une fois le styling extérieur terming, les données de Figure 1

CAQ étaient transmises a l‘équipe dingénierie de la Des concepteurs et des artisans ufilisant des représantations faites  la
carrossenie. Ce groupe avait la responsabilité de rendre main, du 5.A.0 (Styling assisté par ordinateur) et des maguettes en argile.
fonctionnel et "fabricable” le styling extérieur. Il rendait
les surfaces "plus précises” en remplissant les lacunes
de styling. Comme les autres ingénieurs de BMW, les
membres de ce groupe (ravaillaient & Ia fraction de
milimétre pour s'assurer que le produit final assemblé
fonctionnerait avec une précision tolale. |ls collaboraient
egalement avec un grand nombre d'autres groupes
dingénierie de carrosserie pour s'assurer gue le concept
de styling choisi aurait Ia fonclionnalité souhaitée dans
les tests de résistance aux collisions et aux chocs,

Mais, en fin de comple, comme l'ex responsable produit
el marché, le docteur Wolfgang Reitzle, I'a dit un jour
“Tharmonie du concept global a toujours été l'objectif et
le facteur principal, c'est le principe directeur de BMW" @

La nécessité d'étre rapide [l

Au debut des années 90, un nouveau systéme de
développement a été mis en place chez BMW. Ce plan
sur 5 ans (entre le lancement du projet et les premigres
ventes) elait environ 20% plus rapide que ses
predecesseurs. Ce nouveau systéme a permis 2 cycles
de prototypage, chacun impliquant la création de dizaines
de prototypes physiques avec des niveaux de fidelité de
plus en plus eleves. Le plan précédent prévoyait 3 grands
cycles de prototypage. Un prototype physique de haute
qualite coltait plus d'un million de dollars et nécessitait
des mois de travail de la part d'un grand nombre de
fabricants de prototypes de BMW. Au cours de chacun de
ces cycles de prototypage. des tests pouvaient permettra
de définir des problémes fonctionnels et de fabrication qui Des concapteurs utlisant le Stying Assisté par Ordinateur pour un
etaient résolus, tandis qu'un nombre croissant brainstorming v

d'engagements financiers et conceptuels &taient pris vis-
a-vis des foumnisseurs el des fabricants

Ce processus a également tiré parti des méthodes de
simulation informatique qui se développaient rapidement
pour identifier des problémes potentiels en matiére de
design plus tot dans le processus de développement. Par
exemple, la résistance aux collisions dun véhicule
pouvait étre simulée et améliorée bien avant que les
resultats de véritables fests de collision sur des
prototypes ne soient disponibles, or, cette étape venail
refativement tard dans le cadre de I'ancien processus de
développement. Quoiqu'il en soit, en général, ce nouveau
processus n'était qu'une itération des anciens processus
bases sur le matériel et une grande partie des
technologies assistées par ordinateur n'étaient toujours
pas utilisées. Les premiéres automobiles produites grice
a ce processus ont eté des modéles de 98 de série 3 qui
remportérent un grand succés.

Traditionnellement, BMW proposait de nouveaux
modeles "plate-forme” tous les 7 ou 8 ans®, mais avec
des changements importants entre chaque modéle. Une
des raisons expliquant ce rythme, plus lent que celui de
certains de ses concurrents, était le caractére arlisanal da

f arhisan travellant sur la maguete &n amgile d'une voiufe concapt
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Une seule génération
de prototypes réalisée
avant le lancement sur
le marché, comme
l'exigeait le nouveau
plan, serait-il suffisant
pour identifier tous les
problémes potentiels
au niveau de la
conception ?

certaines parties de la
production de BMW,
sachant que cette
société  externalisait
beaucoup moins de
procédures que les
autres. Comparés aux
autres sociélés, les colls
fixes de BMW étaient
plus élevés parce que les
volumes par modéle
etaient nettement plus
restreints. Par consé-
guent BMW essayait de
prolonger les ventes
pour chaque modéle plus
longtemps que les autres constructeurs automobiles.
Toutefois, cette strategie était fondée sur sa capacité a
développer des voitures dont la durée de vie serait
superieure & celle des concurrents. La concurrence
augmentant le rythme et la qualité avec laguelle de
nouveaux modéles etaient introduits, il était devenu
extrémement difficile de concevoir des produits avec des
cycles de vie de 7 ou B ans.

BMW ressentait la pression de ['évolution de la
dynamigue de marché sur tous ses segments de
produits. Ses volumes de vente diminuaient pour chague
modele parce que les besoins changeants de la clientéle
nécessitaient des marchés de plus en plus différenciés.
Lorsgue au milieu des années 90, BMW a fait une
enquéte sur |a situation internationale, elle a découvert
que son processus de developpement sur 5 ans était
beaucoup plus long gque celui de ses concurrents
|aponais el américains. Méme si les autres fabricants
d'automobiles avaieni tendance a opérer moins de
changements entre les differents modeles, leur nouvelle
sirategie mettait accent sur limportance d'une phase de
developpement plus courte, ce qui leur permettait de
couvrir un plus grand nombre de créneaux sur le marché
et de répondre & un plus grand nombre de demande lides
4 des effets de mode. Pour étre plus incisif sur tous les
segments de son marche, BMW n'avail pas d'autre choix
que d'augmenter d'une maniére significative Ia
productivité de son secteur développement.

Au milieu des années 90, la direction a approuvé un
objectif audacieux visant & réduire les délais de
développement produit de 50%. Si l'objectif avait &ié plus
modeste, par exemple 20 ou méme 30%, a estime Ia
direction, BMW aurait été obligée de courir sans cesse
apres une cible mouvante. Aprés tout, ses principaux
concurrents aux Etats-Unis et au Japon avaient pour
objectif d'obtenir des délais de développement de 30 4 40
mois. Dans la course au délai de developpement, cet
objectif ambitisux était desting a faire passer BMW du
peloton de queue a la téte du mouvement.

Peu apres avoir pris cetle décision, a direction a mis sur
pied une equipe de reingénierie pour déterminer
comment réduire les délais de mise sur le marché et les
colts de developpement des produits. Ceite équipe a
conclu que plutdt que d'envisager de grands plans de
developpement pour la planification des processus, la
societe devrait se concentrer sur la rationalisation des
processus dingénierie les plus importants. Elle a identifié
5 zones de processus clés : la carosserie, la régulation
de la climatisation, lalimentation en carburant, les
moteurs d'essai (transmission) et l'acoustigue,
représentant prés de 90% des processus critiques dans
les délais de développement des produits. Cet effort de
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réingeniarie élait desting a se concentrer sur ces secteurs
el, bien entendu, allait nécessiter des changements
organisationnels.

Reconcevoir le processus de développement g

Afin de reussir cefte accélération impressionnanta du
cycle de développement des produits, BMW devait
opérer 3 changements : insister sur la mise en paraliéle
des taches de conception, &liminer ceraines ilérations
{par exemple le prototypage physique) et réaliser plus
rapidement les restantes. Ces changements signifient un
renforcement de |a coordination des efforts des artisans
et des ingénieurs “maison” ainsi que des foumisseurs
extensurs,

+ Mise en paraliéle des taches de conception renforcée -
grace aux simulations informatiques, il devient
possible d'effectuer en paraliéle les tests sur les
"automobiles virtuelles” et les activités de conception.
Bien eniendu, cela impligue un travail d'équipe
coordonne, chague equipe transmettant rapidement
aux autres les informations qu'elle détient sur ses
composants. Cela signifiait non seulement
réorganiser la maniére dont les groupes travaillaisnt
ensemble, mais, également changer les habitudes qui
avaient donne de si bons résultals dans le cadre des
anciens plans de deéveloppement séguentiels.
Elimination de certaines ilérations de conception
dans un processus aussi complexe que le
developpement d'un nouveau modéle d'automoile, il
est possible d'élaguer certaines iérations inuliles
dans la conception. En oulre, l'utilisation d'un
dispositif de test assisté par ordinateur pour s'assurer
de la fonctionnalité et du
caractére fabricable des
produits contribuerait a une
diminution significative du
nombre de prototypes
physiques nécessaires. On
remarquera qu'alors que le
nombre d'itérations basées
sur les prototypes diminue,
le nombre total ditérations
augmente d'une maniére
substantielle si l'on prend
en compte les milliers
ditérations rapides et 2
faible colt pouvant étre effectuées gréce &
linformatique. Pourtant une question se posail : une
seule genération de prototypes realisée avant le
lancement sur le marché, comme lexigeait le
nouveau plan, serait-l suffisant pour identifier lous les
problemes potentiels au niveau de la conception 7
Certes, un grand nombre de firmes automobiles
essayaient de réaliser leurs modeles avec une
génération de prototypes seulement, mais BMW
ignorait si ceraines d'entre elles au moins avaient
ventablement atteint cet objectif.

Réalisation plus rapide des itérations de design
restantes . chaque etape du développement, de la
conception a lingenierie et 3 l'usinage devait étre
accelérée. Dans de nombreux cas, on pouvait y
parvenir au niveau tactique en imposant des délais
plus stricts. Par exemple, [l fallait environ dix mois au
groupe de conception en ingéniene pour étre en
mesure de fournir des données pour la fabrication des
oulils; dans le cadre de ce nouveau processus, ce
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... C& nouveau processus
n'était qu'une itération des
anciens processus basés sur
le matériel et une grande
partie des technologies
assistées par ordinateur
n'étaient toujours pas utilisées.




delai devalt etre ramene a six mois. Dans un grand
nombre de cas, le fat de raccourcr les elapes
signifiait rechercher d'une maniére proactive les
prablemes susceptibles de se manifester plus tard.
Ainsi, un changement de styling de demiére minute
concernant, par exemple, un feu amére risquait-il de
pravoguer de gros problémes au niveau de ['usinage
plusieurs mois plus tard 7 Mais, surtout, la simulation
informatique permeltrait aux ingénieurs de procéder
plus rapidement aux itérations. Par exemple, les
cycles conception-construction-test pour un nouveau
concept de sécurité pourraient étre menés a bien
grace a des simulations de collision, en quelques
jours ou quelques semaines, alors qu'il fallait
plusieurs mois pour concevoir, construire et tester en
collision des prototypes de vehicules.

La gestion de la conception numérique :
argile ou informatique ? 1l

Bien entendu, dans le département de design, f'on avait
deja commence a utiliser les outils de Styling Assiste par
Ordinateur. Cette technique a permis aux designers de
visualiser des modeles virtuels sous différents angles,
avec la possibilité d'apporter des modifications sur un
point précis. Avec le Styling Assisté par Ordinateur, les
cancepleurs peuvent commencer avec un package
interieur virtuel el. progressivement, le recouvrir de sa
"peau”. La realisation d'une boucle itérative de ce type
prendrait environ une semaine et pourrait impliquer de
nombreuses itérations, alors qu'une seule iteration serait
possible avec des modéles physiques en argile. Par
conséquent, la conceplion numérique pouvait
potentieliement amelicrer la possibilité d'experimenter
des concepts altematifs,

Le Styling Assisté par Ordinateur a également permis de
travailier a des résolutions d'un centiéme de millimetre, ce
qui est beaucoup plus précis que ce a quoi les ingénieurs
traditionnels étaient généralement habitués. Le fait
quavec le Styling Assisté par Ordinateur, il devient
possible de prévoir avec précision la direction des lignes
de réflexion a également contribué & convaincre les
sceptiques de son utilité potentielle. En outre, [un des
grands avantages du travail numénque mis en teuvre ires
6! dans le processus était la possibilité d'établir des
transmissions de donness directes vers le dispositif de
CAQ, ce qui permet un développement paralléle avec
lingénierie de conception. En revanche, dans le cas d'un
travail sur maquette en argile. |l est nécessaire d'avoir
recours a des scanners |asers pour numeriser les
informations concernant les maquettes. Ce processus de
conversion de données nécessitait généralement des
corrections manuelles fines, gourmandes en temps

Du fait de ces avantages et de la décision de réduire les
délais de développement, le management a été fortement
incité a informatiser la conception. Certains d'entre eux
pariaient déja en terme de "gestion de données produits”
ou de "developpement basé sur logiciel”. Certains ont
méme parle des processus assistes par ordinateur
comme de la nouvelle "colonne vertébrale du
développement produit” ou simplement comme d'une
“nouvelle ligne directrice”. Par ailleurs, le Styling Assisté
par Ordinateur (SAQ), contrairement aux systémes de
CAQ, largement utilisés, en était encore a ses
balbutiements. Avec seulement deux sociétés detenant
dune maniére guasiment monopolistique les 1000 &
1500 licences delivrées dans le monde. certains
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concepteurs de BEMW n'entrevoyaient que des
perspectives limitees dinnovation pour les cing années a
Venir.

|l n'est donc pas étonnant que, selon les concepteurs de
BMW, ayant pour la plupart recu une formation
traditionnelle, il efait impossible d'atteindre, avec les
modéles réalisés en S.A.0., le niveau extraordinaire de
sublilité et de complexité caractérisant le style BMW et
assurant sa primauté sur ses concurrents. Alors gue les
ordinateurs peuvent saisir au mieux 95% des qualités de
surface d'une voiture, les 5% restants, si ineffables,
risqualent d'echapper méme aux programmes de S.A.Q.
les plus complexes. D'autres fabricants d'automobiles
pourraient tirer leur épingle du jeu en utilisant le S.A.0.
sur l'ensemble du cycle de conception, mais ce n'élail pas
le cas de BMW affirmaient-ils. Pour appuyer leurs dires,
ils rappelaient au management l'experience menée
quelgues années auparavant et au cours de laquelle un
groupe de concepteurs avait réalisé un essai pilote de
conception d'un nouveau modele de Série 3 en utilisant
uniquement le S.AO. Il fut facile de réaliser 80% des
définitions de styling mais pour arriver jusqu'a 90% il fallut
opérer un grand nombre d'autres Itérations de
conception. Pour parvenir au niveau de qualité de styling
éleve de BMW, il avait fallu réaliser a la main, de difficiles
ravisions spécifiques. A la suite de celle expérience, un
certain nombre d'entra eux manifestaient leur scepticisme
quant au rile de la conception numérique chez BMW.
Le management de BMW était donc confronté & un
dilemme grave - une ufilisation intensive du Styling
assisté par ordinateur pour réduire les délais de
developpement aurait-elle un impact sur le
positionnement traditionne! du produit BMW ? Dans
quelle mesure et comment le SAO. pourait-il étre
appliqué au niveau de la conception 7

Les lecons retenues W

Tandis que BMW étudiait la guestion de l'adoption de la
technologie de S.A.O. dans ses processus de
developpement, un certain nombre de legons ont été
tirées, nolamment :

+ L'utilisation des technologiques doit étre
alignée sur le positionnement stratégique en
matiére de produit.

Etant donné que le management de BMW n'avait
aucun plan pour revoir le positionnement haut de
gamme de ses produils, il apparaissail clairement
qu'un compromis en mabiére de styling ne serait pas
acceptable. Finalement, BMW a adoplté un processus
de conception hybride combinant les avantages du
SA0. en termes de gain de temps d'une part et les
atouts qualitatifs de ['utilisation de l'argile et d'autres
méthodes traditionnelles, d'autre part. Ce nouveau
processus a été congu pour satisfaire les besoins
strategiques specifiques de la societe. En fin de
comple, cela a généré un cerfain nombre de
compromis au niveau de la rapidité du
developpement et des objectifs d'efficacite

{voir figure 2).

Association de technologies traditionnelles
et nouvelles.

Les nouvelles technologies (le S.A.O. par exemple)
permetlent souvent d'atteindre beaucoup plus
rapidement et a un colt moindre le méme niveau de
prestation que les autres techniques. Toutefois, ces
nouvelles technologies peuvent n'atteindre que 80 ou
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Figure 2 : Associer technologie, qualité du design et position stratégique en termes de produit.
Line nouvelle technologie comme le
S.A0. permet d'altaindre peut-gire Qualité du
de B0 2 90 % de Ia gualite de styling Styling
d'une technologie éprouvas, par N Argile et 540 LT
exemple calle des maquetles en BMW = o = ' Avantages
argile. Pour obtenir un avantage - ; st |
siratéqgique an terma de produit (ou Cencurrent = - =

pour &viler un repositionnement
comme dans |2 cas de BMW) et
améliorer ig processus de
développement, il est possibis
d'utiliser les deux lechnologies a la
fois (ligne en pointilies). Le degre
d'sssociation des technologies et les
processus de conception en
découlant dépendent de |a maniére
dont les socigtés veulent se
positionner par rapport a leurs
concurrents, ils sant donc vanables.

seulement |

Temps gagné &n combinant
] 5.4.0, ot argile

Point e
commutation

Délai de
développement

Mote : 1l y & commutation optimale quand les taux d'amélioration ou courbes “d'apprentissage” sonl égaux

90% des resultats obtenus grace & une technologie
traditionnelle. En fait, le véritable potentiel d'une
nouvelle technologie réside dans la capacite de la
société a reconfigurer ses processus el son
organisation pour [utiiser en association avec des
technologies traditionnelies.

En fin de compte, une nouvelle technologie peut
remplacer son équivalent traditionnel, mais elle peut,
ensuile, &lre remise en cause par une technologie
encore plus nouvelle qui devra & son ftour étre
intégrée au processus. Par exemple, BMW a aporis
gue pour couvrir les demiers 10% environ, ses
concepteurs et fabricants de maguettes ont dd investir
dans de nouvelles compétences et mailriser a Ia fois
e S.A.Q. et |a technique classique de fabrication de
maquettes en argile. Par consequent, en combinant
des technologies nouvelles et anciennes, les
organisations peuvent conserver ou acguerir un
avantage stratégique au niveau du produit tout en
bénéficiant d'un développement plus rapide et moins
colteux.

Nécessité de tenir compte de la dimension
humaine lors de l'adoption de nouvelles
technologies. Quels que soient leurs avantages
potentiels, les nouvelles technologies peuvent creer
des clivages au sein de groupes et d'organisations et
susciter des résistances. Les taches et les routines de
concepteurs et de fabricants de maquetles formés
d'une maniére traditionnelle sont menacées par de
nouvelles meéthodes tandis que la conception
numérique remet en cause des routines bien elablies
et nécessitent un investissement en terme
d'apprentissage. Dans ce domaine, le rble des
leaders revét une imporiance essentielle ; obtenir que
certains des concepleurs el fabricants de modeéles les
plus respectes acceptent ces technologies et les
adoptent trés tot coniribuera a persuader les autres.
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Robert Jones

Responsabie Conseil

Wolff Ofing

LA GRANDE IDEE

DYNAMISME SOCIAL

DESIR TANGIBLE

ATTITUDE RADICAILE

Identité ou marque ? Identité et marque ? Aprés avoir réfléchi sur ces
questions, Robert Jones en arrive & a conclusion quaujourd'hui dans le
monde des entreprises, 'accent devrait plutét étre mis sur la "grande idée"
Cela signifie qu'il importe de définir ce qui motive une organisation et ce qu'elle
realise. Etayant sa réflexion par de nombreux exemples, Jones examine |a
maniére dont une grande idée, partagee a la fois par les salariés et les clients

peut les fidéliser, apporter une orientation Stratégique a l'entreprise et luj
donner un profil distinctif. tout en assurant un cadre pour la créativité et

l'innovation.

“‘Conception de [identité. conception de la marque.” L'on
a parfois l'mpression d'entendre une vieille rengaine.
Tout ce qui a pu étre dit sur le branding commence 2
perdre de son impact. Nous devons aller au-dela de ces
termes et trouver quelque chose de plus éloguent et de
plus excitant. Un concepteur devrait se préoccuper non
pas tant de ['identité d'une sociéié (|a perception que 'on
€n 3) que de l'idée qui est 4 sa base (ca qu'slle défend
&l ce gu'elie realise). Au XXle siécle, ce qui comple ce
sont les idées, les éléments tangibles, sociaux, radicaux

Vers la marque g

Au debut, il y avait l'dentité. A la belle époque des
grands groupes. cet age d'or compris entre 1950 et
1970, les organisations on progressivement pris
conscience de leur identité d'entreprise. Sous linfluence
de Walter Landor & San Francisco =t de Wally Qlins (le
fondateur de Wolff Olins la sociéte pour laguelle je
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Robert Jones

ravaille) & Londres, le monde des affaires g COmmence
@ 58 préoccuper trés sérieusement du concept d'identita
L'importance du travail de conception, capable de
rationaliser les ramifications de I'entreprise, d'élargir
ses finalités et d'humaniser ses mécanismes a été
reconnu. Comme I'a dit Olins, |l s'agissait d'une
"strategie devenue visible" : une canception capable de
conferer une cohérence méme aux conglomerats. Un
excellent travail a été réalisé par el pour le compte
d'organisations telles quiBM, Lewis, Olivett el British
Telecom

Puis, quelque part au cours des années 90, il s'est passe
guelque chose d'extraordinaire. Tout d'un coup on a
découvert le mot marque (ou brand, le terme anglais)
Toutes les firmes travaillant sur lidenite des groupes (en
fait pratiquement toutes les sociétés de conception) se
sont declarées sociélés de Brand Consuitancy (Conseil
en Marque). Le concept de marque semblait étre plus
reel, plus commercial, plus important que celuj
d'identité d'entreprise. Cette notion de branding z été
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Un concepteur devrait se preoccuper non pas tant de l'identite
d'une société (la perception que I'on en a) que de l'idee qui est

rapidement appliquée aux services et
aux sociétés, En Europe, Orange, le

réseau de léléphonie mobie, a etabii 3 gg base (ce qu'elle défend et ce qu'elle realise).

de nouvelles normes en matiére de

branding de services. Trés vite, les

présidents de Conseil d'Administration n'ont plus eu
qu'une question & la bouche : "Quelle est notre action en
matiére de marque 7" Dans le monde entier, des
centaines de nouvelles margues sont apparues du
néant, qu'elles commercialisent des objets réels comme
Nokia et Starbuck ou du vituel comme Amazon et
Yahoo. La marque s'est mise a créer de la valeur,
générant des miliards de dollars. Ce phénoméne a
suscité également beaucoup d'intérét dans le grand
public : au cours de l'automne 2000, le Victoria and
Albert Museum de Londres a organisé une
exposition baptisée Brand.new, consacrée a
l'iconographie des marques.

Contre les marques i

Mais certains ont commencé a manifester une certaine
déception.

Nous sommes entourés d'un trop grand nombre de
marques, pleines de fraicheur, rayonnantes et
heureuses, promettant beaucoup plus que ce gue leurs
sociétés peuvent tenir. Or, le réve qui apparait en surface
est trés différent de la réali, difficile. de la vie &
lintérieur de |a sociéte.

Le branding s'est beaucoup trop éloigneé de ce qui est
son territoire de base : les biens de consommation. Des
sociétés regroupant des membres de professions
linerales, des établissements publics et des associations
caritalives essayant de pratiquer le branding ont até
confrontés a une opposition inteme. Leurs salanes se
sont montrés extrémemeant mefiants face au concept de
margue, considérant gu'il ne s'agissail que d'un
replatrage superficiel,

Au sein de toutes sortes de sociélés commerciales, trop
de managers utlisent la marque comme une formule
magique, voulant croire quiil suffit de créer une nouvelle
margue ou de repositionner une ancienne pour que les
problémes de l'entreprise disparaissent comme par
enchantement.

Parallélemant, les gens sont devenus de plus en plus
mefiants face aux marques. Pour certains, ce
phénomene n'est qu'une manipulation. |ls [analysent
comme linvasion des esprits et, en particulier celui des
jeunes et des personnes impressionnables, par une
idéologie d'entreprise pemicieuse. D'autres accusent les
marques de cynisme : elles seraient la face acceptable
des choses, dissimulant la corruption el les mauvaises
pratiques des entreprises. En outre, nombreux sont ceux
pour qui les grandes marques mondiales détruisent les
différences et les surprises qui donnent son sel a la vie
Rendez-vous dans n'importe quelle grande ville du
monde, ou presque, et la premiére chose que vous
vemrez ce sont les boutiques Starbucks et Gap locales
Nous sommes arrivés a un tournant. Le monde aime
encore les marques, mais il a commencé a s'en
méfier. Nous sommes encore séduits, mals nous avons
maintenant conscience de ce processus de seduction et
nous ne savons pas trés bien qu'en penser. Tout ceci
constitug un challenge important que doivent relever les
concepteurs de margues. Quelle direction devons-nous
prendre désormais 7
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Au-dela de la marque [l

Nous devons aller au-tela de cette terminologie el de ce
concept de margue. Nous ne pouvons plus étre ceux qui
communiquent des promesses vides, des pourvayeurs
"d'expériences de marques®, cohérentes [liais
synthétiqgues. Nous ne devons plus étre ceux qui
présentent les "valeurs d'une marque” qui sont en réalité
de simples veeux pieux. Nous devons étre plus prés de
la vérité de l'organisation.

Ol devons-nous donc porter notre regard ? OU se trouve
la vérité de la vie intere d'une organisation ? Est-elle
dans sa vision 7 Non. Ce mot aussi a été galvaudé.
Chaque organisation s'est livree & un exercice complexe
pour définir sa vision (ou mission) et la plupart ont fini par
produire des séries de mots étonnamment semblables.
resultat ¢'un processus de fransaction interminable.
Devons-nous alors nous tourner vers lidéologie
d'entrepnise, baptisée company way (la maniére d'élre
d'une societé) présentée avec bric par Collins et Porras
dans Built to Last ? Non. Lidéologie est une notion du
XXe siecle, rigide, que les salariés actuels, caractérisés
par leur liverté de pensee, acceptent difficilement.
D'autre part |a "vision” et “lidéclogie” sont trop limitées
dans leur approche : dans les deux cas, l'on essaie de
communiguer en inferme, mais sans écho veéritable
aupres des clients.

Ce dont nous avons besain, c'est de quelque chose
de plus profond que la marque, de plus substantiel
gue la vision, de moins rigide que l'idéologie : une
idée pouvant susciter l'adhésion a la fois des clients
et des salariés. C'est ce que nous sommes en train
d'explorer chez Wolff Olins. On peut résumer cefte
évolution en disant que Wolff Olins est passé de Identité
d'Entreprise 4 [ldée d'Entreprise (de la Corporate
Identity a la Corporate Idea).

Les grandes idées [l

Tout cela peut-il avoir un sens 7 Les organisations ont-
elles vraiment des idées ? Et si la réponse est
affirmative, @ quoi ressemblent-elles ? Pour répondre &
ces questions, j'ai étudié cinquante organisations que
nous admirons chez Waolff Olins, cinguante sociétés, qui,
vues de l'extérieur, semblent avoir su réaliser quelque
chose de plus profond qu'une marque el de plus
substantel gu'une vision.

Mon éventail de sociétés va de 'Europe a 'Amérique en
passant par la région Asie Pacifique. || comprend des
entreprises commerciales et des associations a but non
lucratif. |l couvre toute une série de secteurs, B to C
(Business to client) et B to B (Business to Busines). Par
ordre alphabétique, la liste commence par 3i, une
societe de capital-risque, basée a Londres et se termine
par Wal-Mari : il est difficile d'imaginer deux sociéiés plus
différentes

Jai trouvé une confirmation évidente de ce que e
pensais : méme si I'on n'a pas vraiment défini ce qui fait
la différence, on peut, en tous les cas, affirmer qu'il ne
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sagit ni dune “vision® ni d'une marque. Prenons par
exemple Tesco, la chaine de supermarches leader en
Grande-Bretagne, Terry Leahy, son directeur exécutif est
a la téte d'une affaire extraordinairement performante.
Quel est le moteur de son entreprise 7 Ce n'est pas le
slogan de Tesco, "Every little step helps” (Chague petit
pas compte). Ce n'est pas non plus la Charte de mission
de Tesco, que chaque membre du staff porte sur lul,
inscrite sur une carte format carte de credit, rédigée avec
la méme terminologie que celle d'un millier d'autres
entreprises, parlant de la "fidélite des clients tout au long
de la vie". Plus Terry Leahy et moi pariions de Tesco,
plus je comprena's que le secret de Tesco résidait dans
son aftitude. On pourrait résumer cela par ces quelques
mots : "Nous apprecions nos clients”. Tout au long de
ses guatre-vingls anneées Tesco a su apprécier ses
clients. Il ne leur a pas fait de grandes déclarations
d'affection, mais il les a traites d'une maniere amicale et
simple. |l les a traités en égaux. Il n'y a jamais eu de
distinction sociale entre Tesco et ses clienls, Cette
attitude a permis a Tesco de passer a un segment de
marché supérieur en méme temps que sa clientéle,
qui était traditionnellement la working-class (la classe
ouvriere). "Nous nous sommes toujours identifies a nos
clients” dit Terry Leahy. "La classe ouvriére britannique a
changé de segment de marché avec nous et il est difficile
de dire qui a ouvert la voie.”
A chaque fois, ['ai trouvé des organisations ayant une
atiitude ou des convictions bien déterminées. |l s'agit de
quelque chose pariagee par les salangs et les clients,
allant au-dela de I'affirmation explicite d'une identite de
marque ou d'une "vision”. |l n'a pas toujours et simple
de le traduire par des mots. Mais, peu a peu, J'ai acquis
la conviction qu'il existait des grandes idées
caractérisant cerlains groupes. Dans presque fous les
cas, cetle idée est profondément ancrée dans I'histoire
de l'organisation. Alors que J'ecrivais mon ouvrage sur ce
sujet i, Hewlett Packard lancait sa nouvelle grande idée,
"Invent”, un résumé élégant et simple de ce a quol
Hewlett Packard a toujours cru. Cette notion remonte &
Iz creation d'Hewlett Packard, en 1939. Les salariés de
H.P. pensent qu'ils sont la pour inventer. Les clients
d'H.P. pensent qu'ils vont bénéficier d'une invention.
C'est une idée simple mais grande, plus profonde
que la marque, plus substantielle que la vision.
Alors, si ces grandes idées existent, a quoi ressemblent-
elles 7 Ont-elles guelque chose en commun 7 Trois
caracteristigues emergent de mon enguéte
Tout d'abord, les grandes idées sont radicales. Les
crganisations ayant de grandes idées ont pour
objectif de changer le monde et ne se contentent

. pas d'un statu quo. Parfois. il s'agit d'un
a ’ u e radicalisme politique. John Lewis, par exemple, le
groupe de detaillants britanniques est une

cooperative dirigée par ses salariés. Sa grande

idee n'est rien moins gue de parvenir 3 "une forme
améliorée de capitalisme"
Parfais, le radicalisme a pour objectif de modifier le
fonctionnement du secteur cancerné. Go, la compagnie
aérienne a faible codt, veut éliminer la déférence, se
debarrasser de toutes les distinctions de classe que la
plupart des compagnies aériennes aiment a imposer a
leurs passagers et traiter tout le monde (clients et
personnel) sur un pied d'egalite. Parfois aussi, le
radicalisme veut simplement modifier [a maniére dont les
gens se sentent, comme Disney et sa grande idee toute
simple du fun (amusement).
Deuxiémement, les grandes idées sont sociales. Elles

appartiennent & tous, dans l'organisation et autour de
l'organisation, elles ne sont pas l'apanage du PDG. Ainsi,
les clients d'IKEA sont, tout autant que Ingvar Kamprad,
fondateur de la société, propriétaires de lidée “de la
democratisation du design”. 40 000 propriétaires de
voiture Saturn vont traverser Amerique pour participer
au "homecoming week end” (le Retour au bercail} des
fans de Saturn au quartier général de Spring Hill dans le
Tennessee. lis croient lous & lidée de Saturn :
"Iharmonie”, et tous la vivent Les utilisateurs d'Apple
ne sont pas de simples consommateurs, ce sont

social

des adeptes. Méme une socigté de conseil en
management aussi sobre et serieuse que McKinsey
partage ses idées de "rigusur’ avec ses partenaires, son
personnel. ses clients el ses anclens (immensement
influents).

Troisiemement, les grandes idées sont tangibles.
Vous pouvez les sentir lorsque vous vous rendez dans
ces organisations. En fait, elles sont constituées
d'actions, el non pas de mots et on les pergoit dans la vie
de l'organisation el non pas dans le demier slogan
publicitaire. La grande idée d'Hermann Millers sur le
“design” est palpable dans tout ce qu'il fait.

Les grandes idées ne sont pas légéres, douces et
agréables. Elles conférent aux organisations un cceur
d'acier. Elles imposent a chacun, dans l'organisalion, le
devoir de se montrer exigeant avec lul-méme. "Si vous
ne recherchez pas un envirgnnement exigeant”, déclare
Barbara Cassani de Go "Vous n'aurez pas envie de
travailler pour moi”.

Les grandes valeurs il

Tout cela est trés intéressant, ceries. Mais est-ce
vraiment important 7 Les grandes idées sont-slles
essentielles ou simplement atirayantes 7 Avons-nous
vraiment besoin de grandes idées ?

Nous répondons par I'affirmative car, plus que jamais, les
organisations ont besoin de captiver limagination a la
fois de leurs salaries et de leurs clients. Jamais les
marches n'ont e si concurrentiels et les clients si
inconstants. Mais plus important encore, jamais il n'a ete
plus difficile d'attirer et de conserver les meilleurs
salaries. Or, ces deux groupes, les clients et les salaries,
se superposent Toute organisation doit avoir quelque
chose d'imporiant & dire & chacun de ces groupes.
Prenons BP, la plus grande compagnie du secteur
énergétique en Europe. C'est une entreprise énorme el
sérieuse at elle prend trés au sérieux sa Corporate ldea.
En automne 2000, elle a annoncé littéralement que ce
pour quoi elle allait se battre, désormais, élait "Bien plus
que du pétrole”. Pourguoi prendre une telle mesure 7
Parce que ses clients, sensibilisés aux questions
environnementales, sont soupconneux & légard des
compagnies petrolieres, tout comme le sont ses salaries

1. Robert Jones est fauteur de The Big kdea, publié
par HarperCollins en 2000
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potentiels. Or, avenir de BP
dépend de sa capacite a
attirer, chaque année, les
jeunes diplomés les plus
brillants. BP sait qu'elle n'a pas
le choix . elie doit trouver,
communiguer puis "vivre" une grande idée. Les grandes
idées, lorsgu'elles fonctionnent, renforcent le dynamisme
a linterieur de l'organisation. Elles permettent a tous
d'évoluer dans la méme direction. Elles diminuent d'une
maniére drastique les colts imputables a linefficacité,
aux doublons et aux denves au sein de la societe. Terry
Leahy de Tesco sait que le service apporté & |a clientéle
en Corée est bien au niveau requis, non pas grace a de
manuels de procédure trés colteux ni a une politique
centralisee onereuse mais, tout simplement, parce que
le personnel qui s'y frouve comprend l'esprit Tesco.

A lextérieur de lorganisation, les grandes idées
amplifient le désir. Grace 3 elles, au moment de ['achat,
les clients ne se contentent pas de se procurer des
services ou des produits, mais ils entrent dans une sorle
de communion. lls créent des communautés de clients
qui reviennent et qui en parlent a leurs amis. Pas moins
de 95 % de propriétaires de Saturn vendent des Satum
a leurs amis. Lorsque la societe Apple a redecouvert sa
grande idée d'origine el a produil le -Mac, elle a vu son
chiffre d'affaires augmentar d'une maniere spectaculaire.
En deux ans, une perte de 1 milliard de dollars s'est
transformée en un bénéfice de 600 millions de dollars.
Et les grandes idées ont un impact qui va au-dela du
benefice présent. Elles sauvegardent également
'avenir. A une épogue ou les produits et les
technologies peuvent éire copiés instantanément, ce
sont les grandes idées qui font la différence entre les
organisaticns. De nos jours, nlimporte qui peut créer une
compagnie aénenne mais il n'y a gu'une seule societe
Virgin.

Etant donné que les grandes idées vont au-dela de ce
que produisent les organisations, elles offrent & celles-ci
la liberie de se diversifier, de penetrer sur de nouveaux
marchés et méme de changer complétement de
husiness model. Grace a sa grande idee, Virgin est
passé des boutiques de disques au transport aenen, aux
services financiers el a la téléphonie mabile.

Ce type de plate-forme pour 'avenir est ce qui, 3 'heure
actuelle, est le plus apprecie par les marches boursiers,
beaucoup plus que les profits a court terme. Orange n'a
pas encore realisé de benefice aprés impbis, mais elle
vaut au moins 30 milliards de Livres Sterling. C'est ce
gue le marché eslime étre la capacité d'Orange, dans
l'avenir, & se protéger contre ses concuments et a

desir

diversifier son offre. En d'autres termes, elle se fonde sur
I'envergure de sa Corporate |dea (idee d'entreprise),

Une partie de |a pulssance d'une idée comme celle-ci est
qu'elle inspire en permanence de nouveaux services, de
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tangible

nouveaux produits, de
nouvelles strategies et de
nouveaux business models.
Fannie Mae a élargi sa
gamme de produits finan-
ciers grace a ses convictions
en matiere d'accession a |a propriété. Le concept lie au
slogan "Bien plus que du pétrole” de BP va constituer un
moteur d'innovation dans le domaine de I'énergie solaire
Le caractére iconoclaste de Virgin va l'orienter vers de
nouveaux marchés qui ont besoin de ce genre de remise
en question. L'idée a la base d'Amazon, c'est-a-dire celle
de “lexhaustivité” en fait, semaine aprés semaine, le
magasin Internet le mieux achalandé.

Au-dela de I'entreprise |l

Par consequent, (| existe bien des idées d'entreprise et
elies ont certainement une grande importance. Chez
Waolff Olins nous considérons qu'il s'agil du coeur de
notre métier. En effet, nous avons évolué, passant de
lidentite d'entreprise & ldee d'entreprise. Bien entendu,
le changement n'est pas aussi spectaculaire que ce quil
peut sembler . notre travail sur l'identité d'entreprise a
toujours ete fondé sur l'examen de ce gue Wally Olins
appelle une idee cenlrale. Neanmoins cela constitue un
déplacement du centre de gravité digne d'étre noté.

A I'heure actuelle, nous nous concentrons plus sur lidee
que sur le logo, mais le design reste essentiel pour nous,
comme |l I'a toujours &t& et ce pour deux raisons
principales. Tout d'abord une idée n'est pas une idée
tant gu'elle n'a pas été
exprimée, tant gu'on ne
peut pas la voir et la
toucher, d'une certaine
maniére. Les clients
doivent comprendre ce
que celle grande idee
peut leur apporter
comment elle influe sur la
presence sur Intemet de l'entreprise, sur l'aspect des
bureaux et des boutigues, sur les produits ou sur les
services. Les designers transforment des idées
abstraites en choses tangibles.

Deuxiémement et cela est encore plus imporiant, pour
trouver une grande idée il faut disposer de toute une
palette de competences. Les competences
traditionnelles d'un consultant en management, bases
sur des enquétes, des compilations et des analyses ne
sont pas suffisantes. |l faut egalement avoir un esprit de
synthése. Vous avez besoin de personnes capables de
s'orienter dans une grande guantité de détails et de faire
ressoriir ce qui compte reellement. Vous avez besoin de
personnes gue idée de se montrer radicale n'effraie
pas. Vous avez besoin de personnes formées pour
communiquer d'une maniére directe et humaine, au
guotidien. Or, c'est ainsi gue fonctionnent naturellement
les designers. |l est d'ailleurs assez intéressant a noter
gue, souvent, les designers sont nos mellleurs porte-
parole.

Toutefois un autre changement se profile a 'horizon
beaucoup plus difficile & voir, & comprendre ou &
verbaliser. Nous allons devoir abandonner le mot
"corporate” (entreprise). Nous l'avons déja wu, les
grandes idées appartiennent a tous. Elles appartiennent
a |a socigté au sens large et non & une enfreprise. Les
organisations sont des organismes qui comprennent les
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clients, les fournisseurs et les investisseurs et pas
uniquement les salariés apparaissant dans
l'organigramme. De plus en plus, le pouvair est entre les
mains des clients et des salaries et n'est plus
uniguement détenu par les actionnaires. Les entreprises
appartiennent desormais & tous, d'un point de vue
émotionnel, si ce n'est au sens propre. L'entreprise, |a
"corporalion” est un concept du XXe sigcle. Le nouveau
siecle verra apparaitre de nouveaux types de
groupements, mains structures, moins formels.

De ce fait, lidée de la gestion de la conception semble
étre depassee. Notre role sera de ravailler avec une
organisation, de ['aider a trouver une grande idée puis de
la laisser libre d'agir. Mous devrons lui permetire de se
developper et d'évoluer. |l ne s'agira plus de gestion, de
definition ni de contrdle. Il ne s'agira plus de corporate
identity manuals ("les manuels d'identité d'entreprise”) ni
méme de leurs descendants plus "tendance”, les brand
books (“les livres de la marque”). |l est possible que nous
ayons pour clients des salaries et des consommateurs el
non plus des fabricants et des vendeurs. Il s'agira d'un
nouveau type de conceplion, totalement différent du
management. Nous ne concevrons plus des identites ni
des marques. Nous concevrons des idées et
contribuerons 3 les rendre opérationnelles. Notre
responsabilite sera d'entretenir des idees reelles, e non
plus d'assurer le marketing de conceptions vagues, de
veeux pieux ou de replatrages superficiels.

De toute évidence, nous nous Intéresserons aux
changements gue nous aurons permis d'opérer dans le
monde et non plus aux resultals oblenus dans la
capitalisation du marché de nos clients. Le monde n'en
aftend pas moins de nous.
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EVALUER LE DESIGN

AM[EL!ORER LES RESULTATS DES SOCIETES
GRACE A UN DESIGN EFFICACE

Jusqu'a présent la contribution du design a la performance financiere d'une
société résistait a toute quantification.

Le calcul du retour sur investissement d'une société est une pratique courante,
la formule du "retour sur l'investissement design” n‘a pas été trouvée.

On mesure l'efficacité du design d'une société au nombre de prix design
qu'elle a obtenu, de couverture de magazines, le nombre de fois ou elle a éte
utilisée comme étude de cas dans les écoles... Ces mesures et dautres
restent plus subjectives qu'objectives.

Julie H. Hertenstein et Marjorie B. Platt
en collaboration avec David R. Brown

Le texte ci aprés, est composé d'extraits de I'article "Valuing
Design" paru dans DMI Journal - été 2001.

Car malgré son aridité, la prouesse mérite d'étre signalee.
C'est une premiere.

Plusieurs études ont été menées, par le passé, en Europe et
aux Etats-Unis, dans la perspective d'établir une meéthode
pour évaluer l'efficacité du design et de montrer si "Good
design is good business".

Cette derniére étude est différente et exemplaire.

Julie H. Hertenstein et Majorie B. Platt, professeurs assacies
a Northeastern University et David R. Brown, écrivain et
consultant ont analysé 12 indicateurs de la performance
financiére de 51 sociétés dans 4 industries differentes, sur
une période de 5 ans !

Ces 51 entreprises ont été réparties en 2 groupes : le groupe
des entreprises dont I'excellence en design permettait
d'affirmer que leurs résultats étaient dus au design ( sélection
faite avec la contribution des experts du DMI) et les autres.
Les performances ont été comparées : les societes
excellentes en design I'emportent !

Ce constat, la méthode et les commentaires d'experts
financiers méritaient d'étre partagés. Souhaitons que ce
papier inspire de nouvelles idées de recherches encore plus
significatives et pertinentes....et, avec des entreprises
francaises !

Pour une description compléte de la méthodologie de I'etude,
merci de prendre contact avec le Centre du Design Rhone-Alpes.
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Evaluation du design : I'étude [l

Afin de pouvoir évaluer l'interaction entre l'efficacite
du design et les résultats financiers, nous avions
besoin d'indicateurs pouvant mesurer dune part
l'efficacité du design et d'autre part les résuliats
financiers. Pour ce qui est du premier aspect, nous
avons décidé qu'un panel d'experts en design allait
classer les sociétés sélectionnées an fonction du niveau
defficacité de leur design. Pour ce qui est de I'evaluation
financiére, notre approche a consisté & utiliser des ratios
financiers traditionnels, tels que le rendement de l'actif et
e ratio cash flow net sur chiffre d'affaires, pour la periode
test de 1995 a 1999,

Toutefois, nous étions tout a fait conscients du fait que
les résultats financiers d'une entreprise sont
profondément influencés par les facteurs de production
(par exemple la production d'aluminium requiert de gros
investissements en capitaux ce qui n'est pas le cas de
I'activité de conseil stratégique) ainsi que par la structure
de son secteur (par exemple les refours financiers sont
plus faibles dans les secteurs ol certains concurrents,
clients et fournisseurs sont en position de force que dans
les secteurs ol cette pression est mains impartante).
Pour mettre en lumiére les effets du design sur les
résultais financiers nous avons essayé de minimiser les
effets des facteurs de production et des structures,
spécifigues & chaque secteur, en mesurant les
performances relatives de chaque société, par rapport &
son secteur, puis en utilisant ces indicateurs de
performance par rapport au secteur pour I'analyse finale
Ces deux choix (classement par des experts des
sociétés sélectionnées, en fonction de [efficacité du
design et evaluation des résultats financiers en fonction
du secteur) nous ont obligés & adopter 'approche decnte
ci-dessous vis-a-vis des sociéles selectionnees.

Tout d'abord, nous avons sélectionné les secleurs, tels
que définis par les codes & quatre chiffres SIC (Standard
Indusiry Category : Catégories de secteurs standard)
fabriguant des produits bien connus du grand public, de
sorte que les experis en design soient en mesure de
reconnaitre le nom des sociélés et d'avoir une idée
précise de |a qualité de leur design. Les quatre secteurs
sélectionnés pour cette étude préliminaire elaient : le
mobilier, l'automobile, I'Blectronique grand public et
linformatique. Deuxiémement, dans ces secteurs, nous
avons sélectionné uniquement des sociétés cotees en
bourse dont les données financiéres pour les cing
derniéres années étaient disponibles dans la base de
données COMPUSTAT de Standard and Poor's, pour
étre certains d'avoir accés aux données financiéres
nécessaires sous une forme facilitant fanalyse. Nous
avons préparé des listes de sociélés, regroupees par
secteur, pour que les experts les classent en fonction de
leur efficacité en terme de design,

Ensuite, nous avons invité les membres du conseil
consultatif du Design Management Institute a participer a
nos panels en tant qu'expers et nous leur avens fail
parvenir les listes de sociétés 4 classer. Nous leur avons
demandé, pour chaque secteur, de selectionner les
sociétés figurant dans la liste qui leur étaient familiéres et
de les classer en fonction de leur efficacite en matiere de
design, des plus performantes aux plus faibles. Nous

Méthodologie

+ Qualité du programme de design de la sociéte (par
gxemple nombre de prix de design ou awards
obtenus, reconnaissance des pairs)

+ Qualité/excellence du design manifestee dans les
produits, services et accessoires de la socigte elc.
{par exemple leur opinion sur le design de la société
an maliére de produits et de matériaux)

* Importance accordée au programme de design par
la société (par exemple inveslissements
conséquents dans le domaine du design)

Une moyenne a été calculée pour chacune des sociélés
ayant ete selectionnées au moins deux fols. Pour
chaque secteur, la moifié des sociétés ayant obtenu les
moyennes les plus élevées ont éle placees dans un
premier groupe, celui des societés les "plus efficaces en
termes de design’. Les autres ont éte affeciées au
groupe des "moins efficaces en termes de design”. Les
deux groupes onl ensuite élé agrégés sur les quatre
secleurs. L'on & établi une moyenne des indicateurs de
performances financiéres pour les sociétés de chague
groupe el procédé & une comparaison entre les deux
groupes.

Apres le classement des sociélés par les experts des
panels, I'dtude porait sur 51 sociétés dans quatre
secteurs (Tableau 1). Il est possible que cette liste ne
comporte pas cerlaines socieles que vous vous
attendiez a frouver dans ces secteurs, alors que pour
d'autres secteurs, la présence de certaines entreprises
vous surprendra peut-étre. Cela s'explique par les quatre

Tableau 1 : 51 sociglés, regroupées en quatre secteurs.

Secteur du mobilier Secteur informatique
Bassett Fumniture Industry Apple Computer Inc
Chromeraft Revington Inc. Compag Computer Corp.
Cramer Inc. Dell Computer Corp
Ethan Allen Interiors Inc. Dynatem Inc.

Han Industries Gateway Inc

#imball Indusiries Hewleti-Packard Co.
Knoll Inc. IBM Carp.

L.add Fumniture Inc. laxwell Technologiss Inc.
Lo-Z-Bay Inc. Iicron Electranics Inc.

O'Sullivan Industries Holdings

Inc.
Room Plus Inc.
Rowe Companies

Stanley Fumiture Company Inc

Neoware Systems Inc.
Silicon Graphics Inc.
Sun Microsystems Inc,
Vitech America Inc.

Steelcase Inc. Secteur automobile
Blye Bird Corp.
Secteur de |'électronique Daimier Chrysler
grand public Federal Signal Corp
Black & Decker Corp Fiat Spa
Maytag Cormp. Ford Motor Co.
Mational Presto Industries Inc. General Motors Corp.
Remington Products Co. LLC Honda Mator Ltd.

Royal Appliance Mfg Co
Salion Inc.

Navistar Intemational
Nissan Motor Co. Ltd.

hirees : bl ith (A ) ; kosh Truck ;
avons incité les membres du conseil consultatif a utiliser ngTEL%OCocrgm g:?cas il Corp
leur propre définition de la qualité en matiére de design, Whirlpool Cor p- Toyol Motor C -
tout en tenant compte de certains facteurs et notamment Volvo Ab S\.-.'e -
les suivants :
1. M, Portar, Compefitive sirategy (New York © Free Press, 1960)
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critéres de choix, exposés plus haut, qui ont limité le
nombre de sociétés pouvart faire I'objet de cette étude.
Nous vous les rappelons

1. Il devait s'agir d'une société colée en bourse; les
sociétes non cotées ne pouvant etre prises en
consideration.

7 Le code SIC de base de |a société devait &tre 'un
des quatre codes SIC, & quatre chiffres, sélectionnés
pour 'etude.

3. Les donnees relatives a cetle societé pour les cing
années précédentes devaient figurer dans la base de
données COMPUSTAT.

4, Enfin, la société devait avoir été selectionnée par
au moins deux membres du panel d'experts.

Reésultats et discussion gy

Les résuitats financiers des societés ont été calculés sur
la base de ratios financiers, en tenant compte du secteur
concerne. Quatre aspects des résultats
financiers ont été examinés, sur |z base de 12
indicateurs : taux de croissance (3 indicateurs), ratios par
rapport au chiffre d'affaires (4), rendement de |'actif (4) el
rendement boursier global (1), comme indigué dans le
tableau 2. Pour chacun des trois indicateurs de taux de
croissance, une seule comparaison a éte effectuée sur la

Résultats

période de cinq ans concernée, entre le groupe des
sociétés considérées comme les plus efficaces en
termes de design et celui des enfreprises évaluges
comme les moins efficaces. Pour les autres indicateurs,
cing comparaisons ont été réalisées, une par année de
la période etudige. Au total, donc, 48 comparaisons ont
eté effectuées.

Dans 45 cas sur 48, les résultats ont été conformes
aux tendances que nous avions prévues, c'est-a-dire
que le groupe le plus performant en termes de
design obtenaient de meilleurs résultats financiers
que le second. Dans 25 comparaisons, les résultats
étaient significatifs d'un point de vue statistique. Notons
que pour les trois cas ol les résultais n'allaient pas dans
la direction attendue. ceux-ci n'étaient pas significatifs
dun point de vue statistigue. Dans l'ensemble. ces
résultats prouvent, d'une maniére convaincante, qu'un
design efficace est associé a de meilleurs resultats
financiers

Nous allons maintenant examiner ces différents
indicateurs financiers.

Nous avons essaye, dans le cadre de notre étude,
d'étendre ces premiers résultats en examinant les
résultats financiers en fonction du secteur et en
incluant un plus grand nombre de sociétes et de
secteurs pour apporter un certain éclairage quant
aux effets du design sur les résultats financiers des

entreprises.

» La variation en pourcentage du chiffre d'affaires net entre 1995 et 1999 est (chifires d'affaires net 1999
moins chiffre d'affaires net 1995) divisé par le chiffre d'affaires net de 1995

» La variation en pourcentage du bénéfice net entre 1995 et 1999 est (bénéfice net 1999 moins benefice
net 1995) diviseé par le bénéfice net 1995

= La variation en pourcentage du cash flow net entre 1995 et 1999 est (cash flow net 1899 moins cash
flow net 1995} divisé par le cash flow net 1995

1 Taux de croissance :

Ratios lies au chiffre d'affaires (les élémenis suivanis ont &ié divisés par e chiffre d'affaires net)
= Bénéfices avant intéréts, taxes, déprécialion et amartissement
» Cash flow d'activités d'exploitation
» Cash flow net (bénéfices nets plus dépréciation et amortissement)
* Profit net

+ Bénéfices avant intéréts, taxes, depréciation et amortissement

+ Cash flow d'activités d'exploitation

« Cash flow net (bénéfices nets plus dépréciation et amortissement)
* Profit net

3 Ratios lies aux actifs (les elements suivanis ont ete divisés par le total ces actifs) |

Rendement boursier
« Le rendement fotal selon le S&P 500 est le rendement total de la société divisé par le rendement total
pour i S&P 500 exprimé en pourcentage

Tableau 2 : Douze indicateurs financiers regroupés en quatre domaine.
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Tableau 3 : Performances financiéres calculées comme un ratio par rapport & la moyenne du secleur concerne.

Design plus efficace

Design mains efficace

Panel A - croissance

Variation en pourcentage du chiffre d'affaires entre 1395 et 1999
Viariation en pourcentage du cash flow net entre 1995 et 1998
Variation en pourcentage du profit net entre 1995 et 1998

e, B4
..DA6
0.23

Panel B - résultats par rapport au chiffre d'affaires

Bénéfices avant intéréts, taxes, dépréciation et amortissement — moyenne sur les 5 ans 0,87

Cash flow d'activités d'exploitation - moyenne sur les 5 ans 1,08
Cash flow net — moyenne sur les 5 ans 05 ... PR
Profitnet— moyenne surles5ans s 2,79 242

Panel C - résultats par rapport aux actifs

Benéfices avant intéréts, taxes, dépréciation et amortissement — moyenne sur les 5 ans......... b s 0.86
Cash flow d'activités d'exploitation - moyenne sur les 5 ans 1,01
Cash flow net - moyenne sur les 5 ans 0,99
Profit net — moyenne sur les 5 ans o

Panel D - rendement boursier
Rendement boursier total par rapport au S&P 500 1995 B M Tty 1 . o L 0,60
Rendement boursier total par rapport au S&P 500 1996
Rendement boursier total par rapport au S&P 500 1997
Rendement boursier total par rapport au S&P 500 1998
Rendement boursier total par rapport au S&P 500 1993

Croissance [l

La croissance du chiffre d'affaires, du revenu net et
des cash flow, sur une périede de cing ans, a éte
supérieure pour le groupe le plus efficace en terme
de design et les différences sont significatives pour ces
trais indicateurs.

Etant donné que les résultats de chague societé sont
d'abord calculés comme un ratio par rappori a la
moyenne du secteur concemé, le résultat du tableau 3,
Panel A peut éire interprété en fonction des moyennes
du secteur, Par exemple, le Panel A indique que pour ce
qui est de 'évolution en pourcentage du chifire d'affaires,
lévaluation moyenne pour le groupe au design le plus
efficace était de 1,23 alors que pour I'autre groupe, il était
de 0,64 Par conséquent, la croissance du chiffre
d'affaires pour les sociétés appartenant au groupe des
*nlus efficaces en termes de design” était supérieure de
1.23 fois a la moyenne du secteur (on peut dire aussi que
la croissance était supérieure de 23 % a la moyenne
du secteur). La croissance du chiffre d'affaires des
sociétés apparienant au groupe des moins performantes
en termes de design n'est que de 0,64 fois la moyenne
du secieur {on peut dire aussi que la moyenne de
croissance est inférieure de 36 % & la moyenne du
secteur)

Résultats par rapport au chiffre d'affaires |l

D'un point de vue financier, les ratios de rendement par
rapport au chiffre d'affaires indiquent le niveau de
profitabilité des ventes des sociétes. Du point de vue
du design, les ratios de rendement par rappor aux
ventes sont pertinents car le design efficace d'un produit
est destiné 3 accroitre le volume de vente du produit ou
le prix auguel celui-ci peut étre vendu. Les qualre
indicateurs du Panel B démantrent qu'un design efficace

IMAGAZINE DESIGN MANAGEMENT n°2

est associé & de mailleurs résuitats financiers, et ce avec
des différences significatives d'un point de vue
statistique pour tous les indicateurs.

Deux des indicateurs sont liés au revenu (benefices
avant interéts, taxes, dépréciation, amortissement el
profit net) et deux indicateurs portent sur les cash flow
(cash flow d'activités d'exploitation et cash flow net). Ces
indicateurs se superpesent dans une ceraine mesure el
l'on pourrait s'attendre & une corrélation étroite entre les
bénéfices avant intéréts, taxes, dépréciation,
amortissement et profit net et le design. Cet indicateur
élimine les effets de domaines ol les designers ont
généralement pau d'influence, par exemple les choix de
financement ou les décisions ayant des repercussions
fiscales. En fait, cet indicateur est significatif
statistiguement pour chacune des cing années. Sur cette
période de cing ans, les résultats du groupe des
sociétés les plus efficaces en termes de design
étaient en moyenne supérieurs de 32 % par rapport
aux moyennes du secteur pour ce qui est du ratio de
bénéfices avant intéréts, taxes, dépréciation et
amortissement par rapport au chiffre d'affaires,
tandis que le groupe des moins efficaces en terme
de design avait une moyenne inférieure de 13 % par
rapport & la moyenne du secteur pour cet indicateur,

Ratios par rapport aux actifs i

Les ratios de rendement par rapport aux actifs
permettent d'évaluer ce que la société gagne sur les
investissements en actifs. Nous avans utilise, pour les
aclifs, le méme ensemble de quatre indicateurs de
revenu et de cash flow que ceux employés pour e chiffre
d'affaires. Etant donné que le design a psu ou pas
dinfluence du tout sur certains actifs, par exemple le
niveau des comptes clients ou ['efficacité de l'utilisation
de loutillage dans les usines, nous avions prévu une
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corrélation moins forte entre ces ratios et l'efficacité du
design gue ce n'est le cas pour les ratios relatifs au
chiffre d'affaires. C'est effectivement ce que nous avons
constaté, puisque cette séne d'indicateurs fait ressortir
mains de comparaisons significatives, méme si presque
toutes vont dans le sens attendu, comme indigué dans le
Panel C.

Le ratio utilisant les bénefices avant interéts, taxes.
depréciation et amorlissement est. une fois encore,
celui pour lequel on peut le plus souvent etablir une
corrélation significative d'un point de vue statistique
avec ['efficacité du design. Sur la période de cing ans
étudiée, le groupe des sociétés les plus efficaces en
termes de design a des moyennes supérieures de
21 % par rapport a celles du secteur tandis que le
groupe des sociétés les moins efficaces en termes
de design a des moyennes inférieures de 14 % &
celles du secteur.

Rendement boursier 1l

Dans le cadre d'analyses financiéres, il est trés
important, d'un point de vue pratique, de voir non
seulement si l'on peut canstater, entre les groupes, des
écarts significatifs d'un point de vue statistique pour
certains ratios financiers donnés, mais aussi de
déterminer si les différences observées sont
suffisamment significatives pour étre prises en
considération par les actionnaires et le marché
boursier. Les résultats du Panel D dans le tableau 3
indiguent que, globalement, les rendements boursiers
des sociélés du groupe des sociétes “les plus efficaces
en termes de design” sont supérieurs a ceux du second
groupe pour quatre des cing années prises en
considération.

La précision s'impose toutefois & propos de
linterprétation de ces chiffres. Le chiffre de 1,63 pour les
sociétés du groupe des socigtés “les plus efficaces en

Année

plus efficace

termes de design” en 1995 ne signifie pas que celles-ci
ont obtenu des résultats supérieurs de 63 % par rapport
au marche; il signifie qu'elles ont fait 63 % de mieux que
la moyenne de leur secieur par rapport au marche,
Ainsi, si le secteur a eu des résultats supérieurs de 2 %
par rapport au marcheé, une société ayant obtenu des
resultats superieurs au secteur de 63 % aura des
résultats supérieurs de 3,26 % par rapport au marché
(2 % x1863).

Tendances pertinentes 1

Comme le savent les designers, les états financiers
révélent peu de chose, voire rien, des investissements
consentis par les sociétés en matiére de design Le
chiffre le plus significatif dans ce domaine est celui
portant sur la Recherche et le Développement (R&D).
Etant donné que dans les sociétés "orientées produits”,
une grande partie du travail des designers est
consacrée au developpement de produits, une grande
partie des frais [iés au design sont integres aux frais de
Recherche et Développement. Nous avons denc décidé
d'examiner ce chiffre, toul en admettant qu'il s'agit d'un
succédane assez grossier, pour déterminer le niveal
dinvestissement d'une société dans le domaine du
design.

Comme l'indique le tableau 4, en moyenne, les ratios de
frais de Recherche et Développement par rapport au
chifire d'affaires net pour les sociétés appartenant au
groupe des “plus efficaces en termes de design” sont
nettement supérieurs a la moyenne du secteur - de 194
34 % supérieurs, pour chacune des cing annees
etudiees. En revanche, le ratio moyen pour les sociétes
du groupe le "moins efficace en termes de design” est
inférieur de 11 8 30 % par rapport & Iz moyenne du
secleur, pour chacune des cing années etudiees. Les
écarts entre ces deux groupes sont significatifs d'un
paint de vue statistique pour chacune des cing années
etudiées.

Design Design

moins efficace

1995
1996
1997
1998
1999

Nole : Pour chacune des annees, les différences entre les groupes sont significatives d'un point de
vue statistigue (supérieures au niveau 0,10)

1,34 0.70
1,27 0,82
1,29 0,60
1,19 0,86
121 0.89

Tableau 4 ; Ratios moyens en lermes de frais de recherche et développement
liés au secteur par rapport au chiffre d'affaires net, par greupe 1995-1999

| __ INVER 2003
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Figure 1

Courbes de tendance des ratios R&D sur chiffre d'affaires net par groupe, 1995-1999.
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Nous pouvons aussi examiner les tendances de cel
indicateur sur la période de cing ans pour les deux
groupes comme indiqué sur la figure 1. Nous observons
alors que pour le ratio R&D / chiffre d'affaires, la
tendance est 4 la baisse pour les sociétés du groupe le
plus performant en terme de design et quelle est a la
hausse pour le second. Méme s'il peut sembler logique
que les sociétés du groupe le moins performant
souhaitent dépenser plus dans ce domaine, f'on pourrait
s'interroger sur le bien-fonde d'une diminution de ces
dépenses dans les sociétés du groupe des “plus

1997 1998 1999

Design moins efficace

Toutefois, les tendances pour les rendements boursiers
par rapport au S&P 500, reporté dans la figure 2 sont
rassurantes a cet égard. La tendance en matiére de
rendement boursier est stable pour les sociétés les plus
efficaces. restant en permanence au-dessus du
rendement moyen du secteur, malgré la diminution de
leurs ratios de frais de R&D par rapport au chiffre
daffaires. || apparalt quelles ont peut-étre amelioré
I'efficacité de leurs dépenses ce qui leur permet de les
raduire sans affecter leurs résultats. Nous voyons
également que les investissements supplémentaires en

efficaces en termes de design”. R&D de la part des sociétés les moins efficaces en
fermes de design sont associés & une amélioration de
leur rendement boursier global, les rapprochant de la
moyenne de leur secteur dans ce domaing.
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Figure 2

Courbes de tendance du rendement boursier par groupe, 1995-1999.
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Conclusions, nuances et commentaires
sur les évolutions futures Wl

Ces résultats confirment nettement que les societés
disposant d'un bon design obfiennent de meilleurs
résultats financiers. La cohérence des résultats sur un
grand nombre dindicateurs vient étayer cette Ihése
Toutefois, un certain nombre de nuances doivent étre
apportees.

Tout d'abord, ces conclusions concernent un groupe de
sociélés considérées comme plus performantes en
termes de design comparé & un groupe de Sociélés
considérées comme mains performantes en terme de
design. Cela ne signifie pas que toutes les sociétes
bénéficiant d'un design efficace auroni de meilleurs
résultats financiers. Un design efficace, seul, ne suffit
pas @ compenser les effets, par exemple, d'une
production inefficace, d'un mauvais marketing ou d'une
mauvaise technique de vente.

Ensuite, le fait qu'une société soit efficace en terme de
design peut résulter en partie de bonnes decisions
prises par des managers de haut niveau guant au
financement du design et au recrutement dans ce
domaine. |l est possible, voire probable, que les mémes
dirigeants ont pris des décisions tout aussi avisées en
matiére de fabrication, de marketing. d'ingénierie et
ainsi de suite. La supériorité des résultats financiers
phservée dans le groupe des sociétés les plus efficaces
en termes de design ne résulte peut-étre pas seulement
de la qualité du design mais aussi de nombreuses

E E—

1996 1997 1998 1999

décisions judicieuses prises par la direction.

Enfin, dans le cadre de cette éude préiiminaire nous
n'avons examiné que 51 sociétés dans quatre secteurs.
Ce nombre relativement restreint de sociétés a limite
notre capacité a trouver des écarts stalistiquement
significatifs. Si le nombre de sociétés avait été plus
glevé, certains résultats "corrects en tendance” auraient
pu devenir statistiguement significatifs. En outre, il reste
4 voir si ces résultats préliminaires s'appliquent a
d'autres sociétés et a d'autres sacteurs. En fait, les fests
statistiques de cette élude ont pu nous indiquer
seulement ce gu'étaient ces résultats; ils n'ont pas pu
nous éclairer sur la maniére dont iis ont éte obtenus.
Pourtant, comprendre comment un design de qualite
peut permettre de générer de bans résultats financiers
est essentiel si l'on veut améliorer le travail des
designers au quotidien.

Cet article peut étre téléchargé en format pdf.
du site Internet du CORA www.cdra.asso.fr

Design moins efficace



UNE SYNTHESE

e LA RECHERCHE recente

Brigitte Borja de Mozota

Maitre de confarences
HOR

Universitd Paris X Mantarme

Laboraloire

CEROS Designence

DESS A

Management du

Design &t de ta Qualité

EN DESIGN MANAGEMENT

Cet article vise a faire une synthése de la recherche
récente en Design Management. Nous avons cherché a
identifier douze points qui sont les plus porteurs de
sens, d'avenir et de solutions pratiques pour celles et
ceux qui s'intéressent au design en entreprise. Nous
identifions aussi les freins actuels au développement de
la recherche en design en France.

MAGAZINE DESIGN MANAGEMENT n"2

Brigitte Borja de Mozota

L'objectif n'est pas, dans ce court article, de
rédiger une revue de littérature complete
(pour obtenir les références des travaux
cités se reporter & notre ouvrage Design
Management Editions d'organisation 2001
ou Allworth Press New York 2003).

Il s'agit plutdt de "traduire” et d'expliquer en
quoi les travaux des chercheurs peuvent
répondre & des problémes de gestion du
design au quotidien.

Enfin, cette sélection permettra d'identifier
des lieux intéressants pour les
professionnels dans une dynamique de
veille design ou pour éventuellement lancer
des "Appels a recherches".
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~_DOUZE COURANTS DE LA RECHERCHE EN DESIGN
MANAGEMENT ET LEURS IMPLICATIONS EN ENTREPRISE

Herbert Simon
| Prix Nobel d'Economie

Dans son ouvrage "The sciences of the Adificial”, il définit une "science

du design” en regroupant les méthodes disponibles pour évaluer et |

trouver des alternatives & un probléme de conception.
Pour H. Simon, le style d'un espace ou d'un objet est indissociable du
processus qui I'a engendré.

Le concept de représentation est fondamental dans ce processus.
Voir étude sur les "Effets du mode de presentation des donnees
verbales ou visuelles sur le raisonnement concernant des mecanismes
économigues (1997)". La visualisation graphique comme oulil d'aide &
la décision

Grande Bretagne

Design Management Institute (DMI)

Depuis une vingtaine d'années et sous des gouvernements différents
la Grande Bretagne & toujours eu une politigue réguliére en matiére
de recherche en design pour expliquer limpact économigue du
design sur la performance d'un pays et sur la performance des
organisations

Cette continuité porte ses fruits a la fois sur le plan :

- des statistiques et de |a reconnaissance du poids de la profession
du design dans le pays par le biais d'organisme comme le Design
Council

- de la recherche  travers de véritables Centres de recherche
comme celui de |'Université de Salford autour de Rachel Cooper
"Design & Innovation Research Group" et celui de 'UMIST avec
Margaret Bruce

- de la création d'un Réseau de recherche européen European
Academy of Design

- de programmes nalionaux tels que celui de "Design against crime” :
les réponses du design pour réduire la délinquance

www.dmi.org

Cet Institut situé a Boston regroupe les agences design et les design
managers du monde entier. |l organise des conférences et des
séminaires et sur le plan de la recherche, il agit dans deux directions

1. L'organisation d'un colloque de recherche fous les deux ans :
“International Forum on Design Management Research & Education”
Le prochain (12éme) aura lieu en Asie (Hong Kong) en 2004,

2. Comme facilitateur de projet de recherche inter-entreprises.
Exemple : Entre 1997 et 2001 huit entreprises membres du DMI ont
travaillé avec deux chercheurs Julie Hertenstein & Marjorie Platt de
NorthEastern University (Boston) sur des thémes tels que :

- Les outils d'évaluation de la performance du design

- Le colt du design dans le coll du produit

- Le lien entre la performance en design &t la performance de
I'enireprise (&tude sur des entreprises cotées en bourse).

(vair article précedent)
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|
(vanables de mesure du

tres ¢ urs  implications en Sciences de
{Malgue chercheirs funsls)  Gastion et Design Management

' Ne pas oublier les économistes.

| Suggestion lancer un "Appel &

| recherches” sur:

| - Design & performance d'un pays, |
d'une région
- Design & Economie de 'emploi, ‘

Sciences de la conception.

' Ne pas craindre de modéliser les |
| processus.

| O sont les statistiques
| nationales sur le design en
| France ? |

Autres économistes

Michael Piore
MiT

Elles sont fondamentales pour
expliquer 'impact de la profession du
design sur la compétitivité d'un pays et
de ses entreprises.

Sans statistigues nationales, pas de
representativilé d'échantillon possible
pour toute autre recherche.

La maturite professionnelle du design
S& mesurera au nombre de
Laboratoires de Recherche en
économie et en gestion avec lesquels

Mo Vorvoska la profession collaborera.

CNRS
Inserton professionnelle des
gdesigners (France)

Veille design management.

Le DM est le lieu ressource pour une
veille de la recherche et des pratiques
en design management.

{Actes de collogue; Design
Management Journal).

Définir les méthodes
d'excellence en

management du Design.

Se constituer en groupe de
benchmarking pour comparer et
ameliorer les outils et methodes du
parfait design manager avec |'apport
de chercheurs.

Brigitte Bona
de Mozota .
ParisX Mesurer la relation entre un

bon design et a performance
financiére ou stratégique

Esign en enirepnsa)
de votre firme.
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4 | Takahiro Fujimoto Comment se situe votre

by Tokyo University - industrie par rapport au concept
. - d'architecture modulaire du
Deux concepls clés : | produit ?
1. Une vision "design" de la firme
M Les fonctions de ['organisation sont vues comme une transformation Avez-vous modifié les methodes de
' diinformation design. gestion de la conception et de la
production dans l'entreprise et réalisé
2. Architecture Modulaire du produit des plates-formes communes 7 |
| & Il y a deux types d'architecture de produit.
L'architecture intégrée ou fermée, caractérisée par une
| correspondance multiple entre les éléments structurels et
fonctionnels du produit. Ex : automabile
0
L'architecture modulaire ou ouverte qui va permettre un "mix &
match” de composants design dans une firme et dans une industrie ;
Ex - PC, stéréo audio sets. Kim Clark & '
L Carliss Baldwin '
Ce concept d'architecture modulaire est aussi un cadre d'analyse de | anard Uniersily
I'architecture du savoir dans la firme. Il bouleverse la gestion de la Elude sur IBM)
- création produit : managers as "systems designers”,
= - Ron Sanchez
IMD Lausanne
5 ' Modeéle de Holbrook & Hirschmann Surfer sur la mode du modéle
expérimental et pluri-sensoriel
Comportement du Consommateur de la consommation.
Valorisation de I'émotion et de la dimension affective dans le Et sur la recherche de plaisir,
comportement du consommateur. La création d ‘émotion passe par la d'originalité et d'esthétique du
mise en scéne d'expériences et de liens avec le consommateur, la Batrick Hetzel consommateur,
o stimulation des cing sens, et la dimension esthétique. Uniafsith Paris 1

pour renforcer a place du design dans
Ce courant est & rapprocher de ['école sémiologique du design quia | gernd Schmidl I'organisation et dans les points de
fait fobjet de plusieurs théses en particulier dans le design de vente.
packaging et des réflexions sur la post modernité et hyper modermite
et du courant du marketing relationnel. Benoit Heilbrunn

{MarketingAesthstics)

EM Lyon

S. Foumier
(Relatianship marketing)

6 | Jean Noél Kapferer La marque en 2003 est
HEC "design oriented".
Marque Le design entre dans l'organisation par |
I'état d'esprit de la marque, Force du
- Importance du design et de l'innovation dans la marque design quand la margue est orientée
- Vers un design signifiant un "dé-signe” qui extériorise le moteur vers la relation interactive avec le
interne de toute marque client, vers linterne et innovante.
- Vers un modéle intégrateur de la marque, qui part du client et de Questions a se poser : liens entre
contacts impliquants gestion du design et gestion de la
L'expérience précéde |'essence : force des points de venle et de marque dans votre entreprise.
linteractivite
Outils d’évaluation de la marque
De la "brand identity" & la * brand equity " - concept de capital dans l'entreprise ef lien avec mesure
marque qui regroupe les dimensions conscience de la marque, D Aaker du design.
image de marque, associations & la marque, attitudes, fidélité. K L Keller
(Customer based
Brand aquily |
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Robert Veryzer
Rensselaer Polytechnic New York

Principes design & Qualité pergue

Ce chercheur travaille sur les liens enire les lois du "bon design” et
les préferences des consommateurs.

I demontre que les preférences du consommateur
- vont vers des produits qui sont conformes aux principes du bon
design . unité, proportion...

- yont vers des produils qui sont modérément originaux
{ liens avec catégorisation et typicalité). Autres études expliquent la
preférence a la norme.

Il travaille aussi sur un modéle d'intégration du design - en particulier
de |a relation d'interface utilisateur - dans l'innovation radicale.

Andrew Hargadon
University of California

Innovation & Design

Les designers sont des courtiers en connaissance “Knowledge
brokers” (recherche chez IDEQ)
Et le Dasign est un madiateur dans la gestion du changement

Pour faire accepler une innovation il faut trouver ce qui est de l'ordre
de la continuité et ce qui est de l'ordre de la transformation des
comportements

Stephan Thomke
Harvard Business School

Industrie Automobile
et gestion de la production

Dans la continuité des travaux de Robert Hayes et de Dorothy
Leonard - Barton. Les constructeurs automobiles continuent de faire
I'objet de nombreuses recherches qui décrivent ['intégration du
design dans le développement de produit nouveau, le renforcement
parallele de la fonction design et d'un management par projet de
l'innovation et aussi limpaortance des nouveaux outils de Conception
Assistée par Ordinateur, de prototypage rapide pour I'optimisation de
I'innovation

| | JANVIER 2003

Stéphane Magne
ESUG Toulouse
Segmentaton esthéfique des
consammataurs

Jean- Pierre Mathieu
Audencia Nanles

Impact des formes pour la
mémarisation

Miche! Calion &
Bruno Latour
Théone de la Traduction

Cenire Sociologie de
['Innavation
Ecole des Mings

ENSAM
Laboraloire de Recherche
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Testez et mesurez la qualité
percue et la préférence
esthétique de vos clients.

[l est possible de tester les preférences
des consommateurs en matiere de
forme.

Et d'inserer des mesures de la qualité
pergue et de 'émotion esthétique dans
les tests marketing (transferts d'outils
issus de la publicite).

Loriginalité de la forme peut étre
pergue comme un risque pour le
consommateur,

Valeur du design

en innovation est triple :
concept & créativité, transfert de
technologie, sociologie de ['objet
(diffusion de l'innovation).

Organisez et Mesurez les
apports du design ala:

Gestion des Idées : veille design, veille
sociologinue, veille technologie
Gestion du changement, de
l'acceptation de l'innavation dans la
sociéte.

Design, marketing, technologie :

un triple partenariat a gerer
gui se concretisera par des
modifications de la gestion du
lancement du produit nouveau : la
gestion de ['équipe projet, "human
interface”, leadership
transformationnel, visualisation et
prototypage
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10 Karl Ulrich

Wharton School of Management
& Steven Eppinger
MIT

Ces deux chercheurs par leurs différents ouvrages ont toujours
defendu une “juste place” au design : insistant sur [importance du
design, la difficulté pour le faire bien mais aussi sur son faible cot
Leurs dernieres éludes établissent :

- une correlation entre les capacités a résoudre les probiémes en
amont du développement du produit nouveau et la performance du
produit. Etude Toyota

- un lien entre l'architecture des composants du produit et les colts
du produil.

Armand Hatchuel
Ecole des Mines

Entreprise “design oriented”

Ce chercheur s'intéresse au design vu sous I'angle des théories des
organisations. Et en particulier aux liens entre design, design
arganisationnel et gestion des savoirs.

Il mantre I'analogie entre le design organisationnel de lnnovation et
le design du "design process”.

Il propose une approche intégrative "design oriented approach” de la
gestion de linnovation qui combine les approches classiques :
orientée projet et onientée savair,

Brigitte Borja de Mozota
Université Paris X Nanterre

Design Management

Pionniere dans lintégration du design en sciences de gestion en
France.

Son approche du design est orientée sciences de gestion et
processus. Elle s'intéresse & la valeur externe "avaniage
concurrentiel’ mais aussi & la valeur interne managériale du design
"compétence-clé”. (voir résumé article cl-dessous).

Laboratoires de Recherche

Elle fait entrer le design dans les thémes de recherche de deux
laboratoires en Sciences de Gestion et Economie ; CERDS /
Designence & Paris X Nanterre et GREFIGE Universite Nancy 2.
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Chnstophe Midier
CRE

Gilles Garel

Univzrsitd de Mame la Vallea

H Mintzberg
|strategie et design
organisationnel |

CERAG Grenoble
These G.Dechamp

B. Borja de Mozola &
Didier Chabaud
(CEROS /| Designance)
Etude en cours sur
l'externalisation du
design.
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Identifiez les outils de mesure
de limpact du design en termes
de colt du produit

el de temps de mise

sur le marché,

Important de relier le processus
design avec la structure de
I'entreprise.

Design organisationnel.

La force du design est dans sa
capacité a intégrer 2 la fois la créativité
organisationnelle et |a créativite
conceptuglle,

Gérez-vous le processus design
comme un projet ou comme un
savoir 7

Le design vu du coté des
Sciences de gestion,

Publie en 2001 aux Editions
d'Organisation la seconde édition de
son ouvrage Design Management.

La synthese des connaissances en
Design Management : théoriques et
pratigues.



Grand Prix Européen du Design

Sélection des entreprises nominées

“LA VALEUR STRATEGIQUE DU DESIGN :
UN MODELE DE MANAGEMENT DU DESIGN”

Brigitte Borja de Mozota
Malire de conférences HOR
Université Pariz X Mantarre

Résumé : Article paru dans la
Revue Francaise de Gestion
(Numero 138 wolume 28 avnitjuin 2002 )

Pour obtenir I'article complet rfg@hermes-science.com

L'ensemble des professionnels du design et certaines
entreprises s'accordent sur le caractére stratégique de
lactivité design. La construction d'un avantage concur-
rentiel durable est Iobjectif de toule stratégie. Et les
chercheurs ont su demontrer que le design participe &
cette requalification et différenciation de 'offre de l'entre-
prise

La recherche présentee dans cet article tend a expliquer
comment le design devient strateégique et a aider les
design managers & définir leur siratégie design. Elle
s'appule sur un concept classique en stratégie, celul de
la chaine de valeur développé par Michael Porter.

Pour créer un avantage concurrentiel, les entreprises
recherchent une forme orginale d'organisation de leur
chaine de valeur a savoir entre les activités principales et
les activités de soutien, s'appuient sur des liaisons entre
les activités ou enfin sur des liaisons entre les différentes
chaines de valeur des acteurs de la filiére.

La différenciation d'une firme provient de la fagon dont sa
chaine de valeur est reliée au client et la différenciation
qui s'acquiert en créant de la valeur pour le client s'ob-
tient en influengant la chaine de valeur du client ce qui
permet de construire de nouveaux scénari pour la filiére,

Cette recherche vise & expliciter la place du design dans
la chaine de valeur de I'enfreprise - et de sa filiére - et
démontrer que le design peut créer un avantage compé-
titif & plusieurs niveaux de la chaine de valeur en particl-
pant & I'amélioration

- des fonctions principales : action sur la valeur percue
du client et donc impact sur le C.A.. les ventes, limage
de la marque ;

- des fonclions soutien et donc de la coordination inter
fonctionnelle : rdle coordinateur de la fonction design,
innovation par groupe projet, motivation du personnel ;
- de la coordination externe (vision de lindustrie) : liaison
avec les fournisseurs, innovalion créatrice de marché

Motre objectif fut donc d'étudier s'il I'on peut confirmer ce
lien entre design et stratégie d'entreprise et éventuelle-
ment de construire un modéle global de management du
design.

Etude sur 33 entreprises européennes
nominées pour

le Grand Prix Européen du Design

Nous avons travaillé sur ies entreprises nominées pour le
Grand Prix Européen du Design qui vendent des produits
ayant un design de grande qualité. La question posée fut
de savoir si elles étaient aussi homogénes sur le plan de
leur management du design. Et sinon s'il était possible de
définir un modéle intégrateur de stratégie design,

Manifestation organisée dans le cadre du programme

Innovation de I'Union Européenne.

Lieu Pans

Chaque pays choisit des entreprises reconnues pour l'excellence de leur
design et pour l'ntégration du design dans leur politique produit.

£4 enfreprises final=tes de 17 pays différents

Les entreprises

——— . —_—

Gagnants : Artemide. Authentics Aripresent GmbH. Bates emballage A/S.
Bulthaup GmbH&Co. Dyson Appliances Ltd. Fiskars Consumer Oy Ab. Hornell
Elekirooptik AB. Lafuma. S.A. Mediamatic. Oken S.A. Oticon A/S.

| Parmi ces 11 gagnanis, 7 participent & ia recherche |

¥ — . ——

Administre sur place auprés de direction ou son représentant et relance par '

Questionnaire .
courrier
35 questonnaires requs dont 33 opérabionnels '
—— T e . —
Echantillon - Taille entreprises : moins de 200 employés : 57%, plus de 200 employés : 43%

- 14 pays représentés. 21 entreprises Europe du Nord, 12 Europe du Sud
- 57% des entreprises ont plus de vingt ans d'activité.

Figure 1 : Présentation de I'étude |
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~ Analyse des Resultats |l
" L'étude montre quil n'est pas nécessaire d'avoir de se regrouper en trois poles, ce qui tend & prouver gue ie
nombreuses années d'expérience en design pour étre design crée de la valeur a trois niveaux de la chaine de
convaincu de son importance pour créer un avantage valeur :
compétitif. Par contre plus l'entreprise a d'années d'ex-
s périence en design, plus le design sera pergu comme 1. Sur les fonctions principales de la chaine de valeur :
y une compétence clé, Par allleurs, plus l'entreprise est impact du design sur le marché et sur les prix
grande, plus elle sera convaincue de lmpact du design (variables 56,7,11,18 ).
sur les colts et sur les processus de gestion en interne. 2. 8ur les fonctions soutien : impact du design sur les
ks processus de lancement de produil nouveau el sur
E Enfin, limpact du design sur la gestion de [innovation I'état d'esprit de I'entreprise (variables 9,13,17,20),
est different selon la localisation géographique des 3. Sur la chaine de valeur de |3 filiére : impact du desi-
entreprises. Dans les pays de culture anglo-saxonne, le gn comme “compélence clé" qui lransforme |a vision
o design est davantage considéré comme un savoir faire de l'industrie. (variables 2.4,10,12).
= qui transforme les "processus”. En revanche dans les
entreprises de la zone Sud de |'Europe on valorise plu-
| 1ot le fait que le design favorise une ges-
L tion de lNnnovation par équipe projet.
p o 4 Important - 5 trés important - 6 fondamental Moyenne Ecart-type
La recherche a permis d'abord d'identifier | 1 Lsdesion oree un avantage compétid 538 055
21 variables pertinentes en matiére de g l':: m :;;m“;:?::ﬂ: e I . :;ﬁ ég';
| F— 10 - Miere S calive aux bénef [PAITLS fa 8 oOns &
T management du design et de les hierar- | 4 [ ocgn cnangs fetat despitde entreise qui devient plus nnovatce 194 08
chiser par ordre decroissant d lmmﬂanﬁe. 5 Ladesign développs |es exportations 488 115
6. Le design augmenia ia pant de marché de ['antreprisa 475 [l 1]
i i T Ledesign permet de vendre plus cher 469 1.18
o En::"';te gﬂur ;“‘Elr?r u%rnmegt iedia?ign B Le design smétiore ta coordination snire fonction marketing et RAD 488 1.07
& Sinsere dans la chaine oe valeur 0e 18N- | o |4 degion sl un savoir-faire qui ranstorme les processus d'achvites 464 142
treprise, nous avons fait une analyse en 10. L desion développe I sousi dy client dans la politiaus dinnovation 4,60 125
composantes principales (ACP Figure 3 ). :L g design genw des h:nslens £ nednar;:z;z 40 147
| 1 . L design donne accés A une grande v de marchés 413 1.55
» s nasabies {10 30v.21) orittondemoe & (| -y 8 ool e ol v (Wl e s 42
| o 14 La design améhiare la coardination ankre fonction prociliction &l marksting 400 116
15, Le design dévalappe le managemant par projet de linnovation 393 120
16. L= design crée un nouveau marche 390 172
17, La design améliore 5 areulation de Tinformation lors de linnewalion 380 1.4
- | 18 Lo design indull une kausse da marge ou une rduction des colts 380 131
— | 18, Le-design est difficile a imiter par les concurrants 376 143
20, La design change les relstions avec l=s foumisssurs dans lnnovation 370 12
- e —— 21, La design améliore la coopération entre les aganis 364 1,18
Figure 2 : Classification des 21
variables cles du
Design Management.
D.E r
» >
4 Souci du client
dans |innovation |
RetD '\ | Acces i une grande
Rl ' | variété de marchés
041
Coordination
marketing/produckion | Compélctu::—df! Difficile 3 imiter
h\ i - les concurrents
Le design change I'étal I _f})._g.ﬁesign Crée un nouveau
= Sﬁ'\u‘(li!’ rﬂli]:'-s::: Ephu mn“':mnﬂ L\‘ : mm
§ O Jeaistoring e proceests AN e avanlage compédi
& Accélére le / /1 \\;Ha
lancement o~ - i T
des produits 47~ TE#"?GM [}ﬂsmpw |¢? Permet de vendre,
Améliocla -~ f \Sxpartations Py
04 culation de #* | e \ Y Induit une
¥ ormation 7 Améliore la | ‘ “_ hausse de
ange Jes > coopération \ la marge /
-~ o enire dgeats | | — Augmmdnn
les {sseurs Favorise ]ﬁﬁﬁc
l'innovation
1.8 - Eqiipe-projet
¥ 1 T 1]
.8 0.4 1] 0.4 0.8
Facteur 2 Figure 3 : ACP sur
! les variables design.
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Les quatre types de stratégie design |
Enfin une analyse - lypologie a permis de metire en Ces quatre types de stratégie sont :
évidence gue les entreprises se différencient dans leur
stralégie design. Toutes homogénes et excellentes en
design, elles adoptent cependant des stratégies
différentes de gestion de cette activite.

- les entreprises design compétence managériale
{16 entreprises sur 33)

- les entreprises design competence ressource
Les entreprises se classent d'abord autour de deux {8 entreprises sur 33)
axes différenciateurs de base :
- selon qu'elles ont une vision marche du design ou
une vision ressource /compéetence clé du design
- selon qu'elles ont une vision économique du
design (differenciation externe} ou une vision

innovation : compétence managenale.

- les entreprises design compétence économigue
{5 entreprises sur 33)

- les entreprises “indecises’ sur le role du design
{4 entreprises sur 33)

Ensuite, les entreprises de I'échantillon se répartissent
en 4 nuages de points. Ainsi peut-on définir quatre
stratégies design types, dont | 'une est centrale car elle
regroupe la majorite des entreprises a savoir la strategie
design a visée manageriale.

Nous presenlons dans la Figure 4 ci-dessous la
synthése des résultats de |'étude qui démontre bien :

- |a varieté de l'impact du design sur la chaine de valeur
- les trois niveaux de creation de valeur par le design

- les stratégies design type et leurs vaniables de gestion

NIVEAU 1 DE VALEUR

Le design une competence
€conomique.

Il agit sur les fonctions principales
de la chaine de valeur de |'entreprise

Variables clé

Le design donne un avantage compétitif
Le design génére fransfert de
technologie

Le design développe les exportations
Le design augmente la part de marche

Le design induit une hausse de la marge

Le design permet
de vendre plus cher.

STRATEGIE DESIGN
ECONOMIQUE

Le design une compétence
manageriale.

Il agit sur les fonctions soutien
de la chaine de valeur de l'entreprise
(coordination interne)

Variables clé

Le design change I'élat d'esprit de
I'entreprise (qui devient plus innovatrice)
Le design est un savoir-faire qui
transforme les processus d'activités

Le design ameliore la circulation de
I'infermation

Le design favorise gestion de
l'innovation par équipe projet

Le design change les relations
avec les fournisseurs.

Le design accélere le lancement
du produit nouveau.

STRATEGIE DESIGN
MANAGERIALE

NIVEAU 3 DE VALEUR

Le design une compétence
ressource

II agit sur la compréhension
de la chaine de valeur de la filigre
&t sur la coordination externe

Variables clé

Le design contribue de maniére
significative aux bénefices pergus par le
consommateur

Le design donne acces a une grande
variélé de marches

Le design améliore la coordination
entre marketing et production.

Le design crée un nouveau
marché.

Le design est une compétence clé.
Le design développe le souci du
client dans |'organisation.

STRATEGIE DESIGN
RESSOURCE

Figure 4 : Un modéle de synthése du management du design

En conclusion ce modéle se veut utile pour le manager.
Il répond & des questions telles que :

- Le design est-il un outil de gestion stratégique ?
- Quelles variables peut-on utiliser pour mesurer impact du design sur la performance ?
- Comment définir une stratégie design ?
- Comment placer le design dans la chaine de valeur de l'organisation ?

- Comment insérer la problématique design dans le diagnostic strategique de l'organisation ?
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