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Résumé :

L’objectif de cet article est de retracer les trajectoires des idées intrapreneuriales dans le
processus de sélection en phase amont d’innovation et d’apporter des éléments explicatifs a ce
processus. Il s’agit dun processus finalement peu étudié, qui apparait & de nombreux chercheurs
comme une étape tres critique ; avec des conséquences majeures sur I’ensemble du processus
d’innovation et sur la survie de I’entreprise. L’étude est menée sur quatre innovations récentes et
ayant pour origine les idées intrapreneuriales des employés, développées au sein d’un
équipementier automobile Alfa (nom fictif), reconnu comme 1'une des entreprises les plus
innovantes. Cette étude nous situe au plus proche des préoccupations des dirigeants et managers,
chargés du développement des innovations. Les phases génériques du processus de sélection sont
mises en évidence ainsi que les trajectoires des idées et les niveaux organisationnels impliqués

dans ce processus de sélection.

Mots-clés : créativité, innovation, sélection des idées, critéres, évaluation d’idées.
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Le processus de selection des idées intrapreneuriales : les

premiers enseignements d’une étude de cas

INTRODUCTION

Dans un environnement concurrentiel caractérisé par des changements rapides et par une forte
volatilité¢ des marchés, les entreprises sont convaincues que 1’innovation est un des facteurs
majeurs de compétitivité des entreprises, incontournable pour développer un avantage
concurrentiel et assurer leur pérennité (Harvey et al., 2013 ; Porter et Heppelmann, 2014 ;
Cohendet et al., 2015 ; Kock et al., 2015). Elles dépendent de plus en plus de leur capacite a
exploiter leurs actifs intellectuels pour générer des idées nouvelles et les transformer en produits
ou services innovants (Brunelle, 2016). Afin de stimuler la créativité de leurs employés et de
développer une dynamique d’innovation, beaucoup d’entre elles ont mis en place des dispositifs
intrapreneuriaux, comme des programmes ou des systemes informatisés de suggestions pour
saisir, évaluer, partager et mettre en ceuvre efficacement les idées retenues (Deichmann et al.,
2014). Par exemple : Renault, la Poste, EDF, Orange Telécom ou encore SNCF. Toutes integrent
les activités de génération des idées dans le cadre de leurs processus de développement
stratégique. Harvey et al., (2013, p.26) soulignent I’importance des processus de génération des
idées et les considérent comme des « processus stratégiques dont la maitrise contribue a
renforcer, a améliorer et a accélérer les processus d’innovation, et peut parfois décider de la
survie ou du déclin d’une organisation ». Toutefois, pour certains auteurs, le véritable enjeu pour
les entreprises n’est plus le manque d’idées nouvelles. Leur défi majeur réside dans leur capacité
a gérer efficacement les idées et a choisir les plus prometteuses pour I’entreprise (Florén et
Frishammar, 2012 ; Parmentier, 2015 ; Toubia et al., 2007 ; Rietzschel et al., 2010 ; Jaruzelski et
al., 2012). En effet, la littérature souligne I'importance de la phase de sélection et la consideére

comme une étape critique avec des conséquences majeures sur l'ensemble du processus
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d’innovation et sur la survie de I’entreprise (Koen et al., 2001 ; Messerel et al., 2012 ; Harvey et
al., 2013). D’ailleurs, Girotra et al. (2010) indiquent que les entreprises ne sélectionnent pas
systématiquement les meilleures idées. En effet, le risque pour une entreprise est de passer a coté
d’une idée a fort potentiel de développement et/ou d’engager des ressources sur une idée qui
n’apportera pas de valeur pour I’entreprise. Par ailleurs, des études récentes montrent que 60% a
90% de lancements de nouvelles innovations se terminent par un échec (Anderson et al., 2015 ;
Liutec et al., 2012). Certains de ces échecs sont liés pour certains a une inefficacité de la maitrise
des phases amonts du processus d’innovation et notamment la phase de sélection d’idées

(Christensen et al., 2007 ; Backman et al., 2007 ; Crawford et Di Benedetto, 2008).

Cette recherche de nature exploratoire se focalise sur les processus intrapreneuriaux. Elle se situe

donc & un niveau micro.

Son point de départ est un questionnement sur la maniére dont les entreprises sélectionnent les
idées créatives de nature intrapreneuriales émises par leurs employés. Toute entreprise engagée
dans une démarche de créativité et d’innovation est ainsi amenée a traiter un flux d’idées et a
Sélectionner celles a fort potentiel de développement pour I’entreprise. Dans ce contexte, la
question de sélection d’idées intrapreneuriales devient cruciale. Il s’agit d’une phase trés peu
¢tudiée par les chercheurs en management de I’innovation. Elle constitue une problématique
intéressante d’un point de vue théorique et managériale. Notre problématique s’inscrit donc, dans
cette phase de sélection et pose la question suivante : comment les idées intrapreneuriales sont-
elles sélectionnées durant la phase amont d’innovation ? Pour y répondre au mieux, une étude de
cas a été réalisée au sein du site de production Alfa (nom fictif) située en Normandie, une

entreprise reconnue comme 1’une des plus innovantes dans le monde.

Dans une premiére partie, nous présentons le cadre théorique de cette recherche. Le terrain et la
méthodologie de recherche sont abordés dans une deuxiéme partie. Enfin, nous dévoilons nos

résultats et en discutons les implications théoriques et managériales dans la troisieme partie.
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|. CADRE THEORIQUE
1.1. La sélection des idées créatives, définition

Si la créativité est le processus permettant la génération des idées créatives, il n’est pas pour
autant suffisant a développer de nouvelles innovations. En effet, ce processus de production
d’idées requiert la combinaison avec d’autres processus pour aboutir a des innovations,
notamment le processus de sélection (Bink et Marsh, 2000), qui présente la jonction entre les
phases de créativité et de développement d’innovation. Pour ces auteurs, la sélection vise a
évaluer, trier et organiser les différentes informations issues de la phase de génération, afin de
déterminer dans ce flux d’informations les plus pertinentes a prendre en compte dans la prise de

décision d’acceptation ou de rejet d’une idée.

La phase de sélection consiste en un point central et déterminant des processus de créativité et
d’innovation. En effet, dans son mode¢le, Guilford (1956, 1959) associe la notion de sélection,
d’une part, a la pensée convergente qui vise a chercher les idées susceptibles de fournir les
meilleures solutions, afin d’identifier celles qui répondent aux besoins et exigences de
I’entreprise ; et d’autre part, a un ensemble d’opérations d’évaluations, qui concernent les
jugements de la qualit¢é d’une idée. Pour Hansen et Birkinshaw (2007), la sélection d’idées
couvre des activités de dépistage des idées a fort potentiel et d’analyse, qui permettent a
I’entreprise de confronter I’idée a une série d’épreuves afin de mesurer ses gains économiques et
non €conomiques et de s’assurer de son adéquation stratégique. Selon Blanco (2007, p. 58), la
sélection d’idées est « une activité collective, nécessitant sans doute un travail de reformulation
de I’'idée sous la forme d’un modele de revenus, d’éléments d’acquisition et de mobilisation de
ressources spécifiques, au sein et en dehors de I’organisation, ainsi que d’un plan de transition et
de croissance d’une activit¢ nouvelle ». Ainsi, la sélection d’idées apparait comme la
problématique d’évaluation d’un certain nombre d’idées nouvelles en vue d’en sélectionner un
nombre plus restreint et de leur allouer les ressources nécessaires a leur réalisation. C’est donc un
probléme d’évaluation, de choix et de ressources. Dans la plupart des cas, I’entreprise ne peut en
effet accorder des ressources a toutes les idées émises (Schlapp et al., 2015). Ces derniéres vont

donc devoir franchir plusieurs étapes de sélection avant d’intégrer la phase de développement. 11
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s’agit de choisir les bonnes idées sur lesquelles 1’entreprise peut engager des ressources. En effet,
la sélection consiste & déterminer le potentiel de chacune des idées proposées et analyser leur
pertinence par rapport au contexte et aux objectifs de I’entreprise, pour qu’au final une minorité
d’idées poursuive sa trajectoire vers la phase de développement dans le processus d’innovation.
En revanche, la majorité des idées est rejetée, c’est-a-dire que leur intégration dans le portefeuille
projets d’entreprise n’est pas approuvée dans le contexte actuel de 1’entreprise. Il est important
de souligner que les idées abandonnées sont, dans la réalité, archivées et pourront étre reprises

plus tard dans un autre contexte plus favorable.

Notre analyse de la littérature sur ce sujet de sélection d’idées nous a permis d’une part, de
préciser les quatre principaux roles de la phase de sélection, a savoir : 1) Elle permet a partir
d’un enchalnement d’étapes d’évaluation et de prise de décision, d’apprécier la qualité de
chacune des idées proposées (Ende et al., 2015). 2) Elle engage les ressources de 1’entreprise
(Amabile, 1988). Les idées retenues se voient généralement attribuer un budget de
développement et de mise en ceuvre. 3) Elle oriente 1’organisation vers des horizons différents :
vers des innovations incrémentales ou radicales selon la nature des idées et leur degré de
nouveauté (Rietzshel et al., 2010, 2014). Enfin, 4) Elle permet de prioriser les idées sélectionnées
(Schlapp et al., 2015). En effet, les idées sélectionnées sont rarement indépendantes car elles
partagent les ressources de 1’entreprise qui sont par définition limitées (Beretta, 2015, Schlapp et
al., 2015). Les idées sont également li¢es lorsque les conséquences d’une idée dépendent de la
réalisation d’autres idées ou d’autres projets en cours de réalisation. Des arbitrages dans le
processus de sélection sont donc nécessaires. Ils permettent de prendre en compte ces différentes
formes d’interdépendance, de faciliter la prise de décision et par conséquent d’optimiser

I’allocation des ressources.

La littérature sur ce sujet de sélection demeure rare et offre peu de détails sur la maniere de faire
(Amabile et al., 2008 ; Rietzschel et al., 2010). Néanmoins, notre analyse de la littérature existante

nous a permis d’identifier plusieurs approches pour appréhender la sélection des idées créatives.

1.2. Diverses approches pour appréhender la sélection
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Plusieurs approches de la sélection des idées créatives ont été abordées dans la littérature. Selon
Blanco et Le Loarne (2009), la sélection des idées releve d’approches managériales qualifiées
d’évolutionniste, autocratique ou rationnelle. Pour Tan, FDN (2005), la sélection se fait selon
deux approches complémentaires : conjonctive et compensatoire. Quant a Florén et Frishammar
(2012), ils abordent ce processus de sélection selon une approche contextuelle. Pour certains
auteurs, la sélection des idées reléve d’approche mathématique et de programmation (Yannou et
al., 2015 ; Mutanov, 2015 ; Dutra et al., 2014 ; Yannou et Zimmer, 2011 ; Sarkar et Chakrabarti,
2005 ; Astebro, 2004). Pour d’autres, la sélection d’idées créatives reléve d’une approche

systémique (Csikzentmihalyi, 2006).

Dans I’approche évolutionniste, la sélection d’idées d’innovation ressemble a un processus
naturel (Blanco et Le Loarne, 2009). Le dispositif de sélection est tres peu formalisé et
minimaliste. Cette approche semble étre employée principalement dans les structures
développant un esprit intrapreneurial avec un processus d’innovation trés peu formalisé. Dans
I’approche autocratique, la sélection des idées est réalisée dans un laps de temps rapide et
caractérisée par un tres petit nombre de participants et les criteres de sélection sont peu
explicités. Cette approche semble étre pratiquée dans les entreprises de taille petite ou moyenne,
ou I’innovation est incarnée par le dirigeant de I’entreprise. Dans I’approche rationnelle, la
sélection des idées est un processus trés formalisé, institutionnalisé et constitué d’une succession
de filtres de type (Stage-Gate) (Cooper, 2002). Cette approche est principalement fondée sur
I’évaluation multicritéres et souvent pratiquée dans les grandes entreprises. Les auteurs précisent
que les managers semblent préférer cette approche qui leur permet de réduire le degré de

subjectivité, et I'incertitude liée a la nouveauté de I’idée.

Selon Tan FDN (2005), la sélection d’idées créatives reléve d’un processus décisionnel ou les
décideurs agissent en deux temps : d’abord, ils adoptent une approche conjonctive, qui consiste a
¢éliminer toutes les idées qui n’atteignent pas un seuil minimum d’évaluation pour chaque critére.
Ensuite une approche compensatoire permet de calculer un score global pour chaque idée a partir

de I’addition des notes attribuées a chaque critére. Ces approches générent une comparaison, qui
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aide les décideurs a effectuer leur choix final des idées qui vont poursuivre vers la phase suivante

dans le processus d’innovation.

Dans I’approche mathématique, dans laquelle I’approche rationnelle est sans doute poussée au
bout de sa logique, de nombreux modéles de sélection des idées d’innovation - plus ou moins
complexes - ont vu le jour. Parmi ces modéles, nous pouvons citer celui de Yannou et al. (2015),
nommé UNPC, présenté par les auteurs comme étant un outil offrant un cadre d’évaluation
exhaustif permettant la sé¢lection des idées d’innovation radicale a fort potentiel économique. Ce
modele repose sur une analyse probabiliste basée sur deux critéres (la valeur et la certitude). De
leur coOté, Sarkar et Chakrabarti (2005) ont, quant a eux, développé le modéle SAPPHIRE qui
permet d'évaluer le degré de nouveauté d'une idée et de mesurer son utilite a partir de la
multiplication de nombreux paramétres tels que le niveau d'importance et le taux d’acceptation

de I’'idée, etc.

Une autre approche a été proposée par Florén et Frishammar (2012). Selon ces auteurs, la
sélection des idées releve d’une approche contextuelle. En d’autres termes, la sélection est
intégrée dans un contexte organisationnel informel et faisant appel a des systemes d’évaluation
contextualisés, correspondant précisément a la situation de I’entreprise. Ce contexte doit tenir
compte des capacités organisationnelles et technologiques de I’entreprise pour créer de la valeur

pour ses clients.

Par ailleurs, d’autres chercheurs considérent la sélection des idées créatives selon une approche
systémique (Gardner, 2001 ; Isaksen et al., 2003 ; Csikszentmihalyi 2006). Pour ces auteurs, une
idée créative doit susciter une adhésion sociale suffisante pour étre sélectionnée. Selon
I’approche systémique, I’appréciation de la qualité d’une idée est avant tout une action collective
mettant en interaction trois principaux éléments : les experts de I’entreprise, qui sont vus comme
Iégitimes du fait de leurs connaissances acquises et de leur expérience dans un domaine précis ;
la personne porteuse de I’idée ; et le domaine qui présente un ensemble de procédures, de

contraintes et de fagons de faire. C’est donc a partir de ces interactions qu’une idée peut Etre
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adoptée par I’entreprise. Il s’agit donc d’un processus social impliquant de nombreux acteurs et

qui repose sur les interactions de ces derniers.

Dans le tableau ci-dessous, nous synthétisons les diverses approches de la sélection d’idées.

Approche (s)

Caractéristiques

Dispositif de sélection

Auteurs

Autocratique

La sélection des idées se fait
dans un laps de temps court et
caractérisée par I’implication de
la direction.

Le dispositif est tres peu
formalisé et caractérisé par un
faible nombre d’acteurs et des
criteres peu explicites.

Evolutionniste

Processus quasi naturel dans
lequel les idées doivent franchir
plusieurs filtres et seules les plus
prometteuses sont retenues.

Les dispositifs de sélection
sont peu formalisés.

Rationnelle

Le processus de sélection est
structuré en étapes clairement
identifiées et qui repose sur
I’analyse multicritéres.

Un  processus  formalisé,
constitué d’une succession de
filtres, multicritéres.

Blanco et Le
Loarne, (2009)

Conjonctive

Les idées sont évaluées sur une
série de criteres bien formalisés.

Les idées n’ayant pas eu un
score d’évaluation supérieur
ou égal a un seuil déterminé
pour chacun des critéres sont
éliminées.

Compensatoire

Calculer un score global pour
chaque idée a partir de
I’addition des notes attribuées a
chaque critere.

Le dispositif permet d’aboutir
a une classification des idées
en fonction des scores
d’évaluation et repose sur la
comparaison des idées entre
elles.

Tan FDN (2005)

Mathématique

La sélection repose sur des
systemes et outils de calculs
mathématiques basés sur un

Les dispositifs de sélection et

Yannou et al.
(2015) ; Mutanov
(2015) ; Dutra et

et de ensemble de variables internes | les critéres d’évaluation sont | al. (2014) ;
programma’tlon et externes de l’entreprise. Elle fOI‘ma|ISéS Sarkar et
vise a calculer les chances de Chakrabarti
réussite d’une idée. (2005)
e . R s Florén et
La sélection s’appuie sur des La sélection est intégrée dans Erish
Contextuelle systémes d’évaluation un contexte organisationnel rishammar
contextualisés informel (2012) ; ~ Bessant
' ' etal, (2011)

Systémique

La sélection d’idées est vue
comme un processus social
impliqguant des experts et
nécessitant une adhésion sociale
des différentes parties prenantes.

La sélection d’idées repose sur
les interactions entre acteurs.

Csikszentmihalyi,
(2006)

Tableau 1 — Synthése des différentes approches de la sélection d’idées créatives
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semblent se ressembler. Certaines sont décrites selon une approche managériale, d’autres sont
présentées comme des phases consécutives (conjonctive et compensatoire). Enfin, d’autres sont
considérées comme des outils d’aide a la décision ou encore comme une approche sociale
impliquant différents acteurs en interaction. En revanche, toutes reposent essentiellement sur le

principe de I’analyse multicritéres.

1.3. La sélection des idées : ’analyse multicritere est-omni présente

Face a la complexité et les risques associés au processus de sélection, les organisations cherchent
a reduire les incertitudes et la subjectivité des acteurs impliqués dans ce processus. Ainsi, les
managers chargés de la gestion des idées adoptent des méthodes d’analyse davantage rationnelles
multicriteres en s’appuyant sur des dispositifs de types « Stage Gate » (Cooper, 2002), « grille
d’évaluation » ou encore des logiciels pour déterminer le potentiel d’une idée (Westerski, 2013 ;
Cluzel et al., 2017). Dans la plupart de ces dispositifs, les idées passent dans différents filtres,
durant lesquels, les idées sont confrontées a une série de critéres afin d’apprécier leur potentiel.
Seules les plus prometteuses parviennent a dépasser ces tamis pour intégrer le portefeuille projets
de Dentreprise. Par ailleurs, ces dispositifs procurent aux acteurs de [’entreprise un cadre
rationnel leur permettant d’analyser les idées proposées selon des régles internes et des objectifs
prédéterminés. De plus, ils permettent de réduire la subjectivité des acteurs impliqués dans ce
processus, de mieux structurer I’appréciation de la valeur de chaque idée et de réduire les

incertitudes liées au caractére créatif des idées.

Dans cette optique de rationalisation du processus de sélection, les acteurs sont considérés
comme des statisticiens qui décident de maniére rationnelle, laissant peu de place a la
subjectivité individuelle et prenant en compte les différentes alternatives envisageables. En effet,
leurs choix sont basés sur le principe de maximisation de valeur (Froehlich et al., 2015 ; Yannou
et al., 2015). Ainsi, les acteurs sont censés passer en revue toutes les perspectives
envisageables. lls sélectionnent alors les idées qui présentent une utilité supérieure ou égale a
celle attendue (Khanmann et al., 1979). En d’autres termes, il s’agit de ne retenir que les idées

qui offrent un maximum d’avantages pour 1’entreprise.
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L’analyse multicritéres de la sélection d’idées se présente comme une alternative aux méthodes
d’analyse classiques basées sur la définition d’une fonction unique. Selon Ye et al. (2008), la
détermination de la valeur d’une idée nécessite une prise en compte d’un ensemble de critéres
différents tels que : I’acceptation sociale, la sécurité, la durée de vie, le coit, la rentabilité et bien

d’autres critéres technologiques, fonctionnels, commerciaux et environnementaux.

La littérature sur les critéres d’évaluation et la sélection des idées ne montre pas un consensus sur
le choix des criteres pertinents pour sélectionner les meilleures idées créatives pour I’entreprise.
Par exemple, Dean et al. (2006) a identifié les quatre criteres les plus importants pour déterminer
la qualité d’une idée : La nouveauté, la faisabilité, la pertinence et la spécificité des idées. Pour
ces auteurs, le critere nouveauté présente le degré d’originalité de I’idée et de sa rupture avec
I’existant. La faisabilité d’une idée s’estime a partir de son acceptation sociale et la capacité de
I’entreprise a la mettre en ceuvre. La pertinence d’une idée s’apprécie a partir de son adéquation
au probléme posé et de son efficacité a le résoudre. Enfin la spécificité s’estime a partir de ses

implications explicites et de son exhaustivité dans sa description.

D’autres travaux de recherche ont mis en évidence d’autres critéres aussi pertinents pour
apprécier le potentiel d’une idée, comme : I’évaluation du marché et la faisabilité¢ technologique
recommandés par Cooper (1998) et Rochford (1991), I’analyse des attentes clients proposée par
Blank (2006), et le potenticl de marché (Ebner et al., 2009). D’autres critéres similaires ont été
proposes par Blanco et al. (2009), tels que : Pacceptabilité sociale, la distance de 1’idée par
rapport aux activités de I’entreprise, la faisabilité¢ technique et technologique et la cohérence
stratégique. Pour Magnusson et al. (2004), la qualité d’une idée créative s’apprécie en fonction

de son adéquation stratégique et sa rentabilité pour I’entreprise.

La littérature sur les criteres d’évaluation et de sélection des idées créatives montre I’existence
d’un panorama trés riche de critéres, qui portent sur des dimensions diverses : technique, finance,
marché, environnement, clients, etc. Il est donc essentiel pour une entreprise de déterminer au
préalable les critéres d’évaluation et de sélection les plus adaptés a sa situation et a son contexte

organisationnel et environnemental. En ce sens, Eliat et al. (2008) et Chiang et al (2010)

10



M AIMS

a I
¢ Management Stratégique

XXVII1eme Conférence Internationale de Management Stratégique

affirment que la sélection d’idées est un processus complexe qui s’apparente a un processus de
prise de décisions multicritéres. Dans ce processus, les décideurs déterminent les idées qu’il
convient de retenir pour poursuivre dans le processus d’innovation en s’appuyant Sur un
processus structuré, formalisé et basé sur un ensemble de critéres pertinents qui visent a rendre la

prise de décisions cohérente, transparente et rationnelle (Huang et al., 2008).

Par ailleurs, en raison de la multitude des objectifs des idées proposées, la prise en compte de la

variété des idées proposées devient une question primordiale dans le processus de sélection.

1.4. La variété des idées dans la phase de sélection

Selon Shalley et al. (2004) et Csikzentmihalyi (2006), les idées créatives générées au sein des
organisations peuvent étre de natures différentes : incrémentales ou radicales. Les premiéres
visent a exploiter un domaine existant et les secondes a en explorer un nouveau (Nijstad et al.,
2010). Cette variété d’idées proposées implique des défis différents pour la prise de décision
(Bessant et al., 2011 ; Raisch et al., 2008 ; Blichfeldt et al., 2008 ; Eling et al., 2016). Les
résultats des recherches empiriques montrent que les organisations éprouvent des difficultés a
sélectionner les différents types d’idées (Meskendahl, 2010 ; Bessant et al., 2011 ; Rictzschel et
al., 2014 ; Eling et al., 2016). Pour Reid et al (2004), les idées d’innovation incrémentale et
radicale nécessitent des processus de gestion distincts. En ce sens, Rietzschel et al. (2014)
suggerent, pour une meilleure efficacit¢ dans la sélection d’idées créatives, de distinguer
I’évaluation et la sélection des idées radicales de celle des idées incrémentales. Pour Holahan et
al. (2014), I'utilisation d’un processus formel pour la sélection des idées radicales permet une
meilleure maitrise des risques inhérents. D’autres recherches suggerent I’¢laboration d’un
ensemble de critéres de sélection spécifique a chaque type d’idées (Cooper et al., 2002 ;
Magnusson, 2016). Selon Bessant et al. (2011), la selection des idées incrémentales differe de
celle des idées radicales car elle implique des stratégies différentes, mobilise des outils et
méthodes spécifiques et implique des niveaux organisationnels différents. Pour Verbano et al.
(2010) et Chanal et al. (2005), la sélection des idées radicales nécessite davantage des

compétences et connaissances nouvelles.
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Ces travaux soulignent I’importance de distinguer la sélection des idées radicales de celle des

idées incrémentales. En revanche, ils n’offrent pas de détails sur le processus méme de sélection.

I1. PRESENTATION DU TERRAIN ET METHODOLOGIE DE RECHERCHE

2.1. Alfa : ’innovation, un enjeu majeur

Afin de comprendre la fagon dont les idées créatives sont sélectionnées dans la réalité des
entreprises, une étude de cas unique a €té réalisée au sein d’une entreprise innovante, la société
Alfa (nom fictif), filiale du groupe allemand leader mondial du secteur des technologies et des
services. Il est présent dans prés de 150 pays, emploie pres de 375 000 collaborateurs a travers le
monde et est composé d’environ 440 filiales et sociétés dans le monde entier. Il a scindé ses
activités en quatre secteurs d’activités : Solutions pour la mobilité, Techniques industrielles,

Biens de consommation et Techniques pour les énergies.

Nous centrons nos recherches sur la filiale Alfa créée en 1962, spécialisée dans la production de
I’électronique automobile et située & Caen en Normandie. Alfa emploie environ 650 personnes.
Dans le secteur automobile, 1’innovation est un enjeu majeur. En effet, Midler et al. (2012) ont
caractérisé 1’innovation au sein de ce secteur comme « intensive » dans lequel les entreprises
évoluent sous une forte pression concurrentielle, les incitant a s’adapter aux évolutions de leur
marché, de renouveler leurs produits et services et systématiser I’innovation. Dans ce contexte, la
filiale Alfa oriente ses efforts sur son actif intellectuel (les salariés), le but étant d’encourager les
initiatives individuelles afin de stimuler un climat créatif au sein de I’entreprise. Ainsi, la
majorité de ses salariés (plus de 70%) propose effectivement des idées créatives d’innovation. En
effet, de nouvelles idées sont constamment générées pour améliorer les produits, les processus et
les méthodes de travail. Certaines de ces idées parviennent a devenir de réelles innovations qui
imposent une orientation stratégique, un changement des processus de distribution, des ruptures

technologiques ou encore des changements organisationnels.

Pour structurer et faciliter la créativité de ses salariés, la Société Alfa a mis en place depuis de
nombreuses années un systéme de suggestions, baptisé « Suggestion Etincelle » reprenant dans

les grandes lignes le fonctionnement d’une boite a idées. A I’origine, ce systéme a été mis en
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place avec I’objectif d’accompagner la démarche d’amélioration continue (kaizen) initiée au sein
du site en 2005. Depuis, il a été optimisé et transformé en systeme informatisé (SMI : Systéme
de Management des Idées), disponible pour I’ensemble des collaborateurs par le biais de leur
Intranet, grace a la conception d’une plateforme numérique dédiée au dépot et plus globalement
a la gestion des idées. Ainsi, les salariés peuvent soumettre leurs idées via une interface web et
toutes les idées émises sont traitées selon un processus de sélection formalise et au moins pour

partie standardisé.

Aujourd’hui, le systéme gere toutes sortes d’idées, allant des idées d’amélioration continue et
d’innovation incrémentale a des innovations radicales. Il permet donc non seulement
I’amélioration des performances, la réduction des colts et 1’optimisation des processus mais
aussi le développement des innovations d’exploitation et d’exploration. Il implique toute une

chaine d’acteurs, du collaborateur de production au top management.

Notre recherche vise a examiner comment les idées créatives d’innovation sont sélectionnées au
sein de 1'une des entreprises industrielles les plus innovantes au monde. Le but est de parvenir a
une compréhension approfondie de ce processus de sélection en identifiant les pratiques clés de
succes de la sélection, les approches mobilisées, les criteres utilisés et les composantes de ce

processus et les acteurs impliqués.

2.2 Méthodologie de la recherche

Dans la mesure ou cette recherche vise a explorer et a comprendre les mécanismes de sélection
d’idées créatives, la méthode de recherche qui semble la plus adéquate est 1’étude de cas (Yin,
2003). Une étude de cas est une « recherche empirique qui étudie un phénomene contemporain
dans un contexte réel, lorsque les fronti¢res entre le phénomene et le contexte n’apparaissent pas
clairement, et dans laquelle on mobilise des sources empiriques multiples » (Yin, 2003, p. 25).
Nous avons adopté une démarche d’exploration hybride, au sens de Charreire-Petit et Durieux
(2007), qui consiste a mener un processus de recherche en opérant par allers-retours entre des
observations empiriques et des connaissances théoriques. Ce type d’exploration conduit a un

raisonnement abductif, qui ici se fonde sur ’analyse des trajectoires des idées en phase amont

13



AIMS

cia I
¢ Management Stratégique

XXVII1eme Conférence Internationale de Management Stratégique

d’innovation d’une part, et sur la littérature spécialisée sur la sélection des idées d’autre part.

Cette etude de cas a essentiellement une visée descriptive et compréhensive.

Ainsi, notre démarche a tout d’abord consisté a identifier des innovations récentes développées
au sein de I’entreprise et ayant comme origine les idées créatives intrapreneuriales des salariés de
I’entreprise. Pour faire ce choix, nous avons analysé, a I’aide d’une grille d’analyse basée sur
trois critéres qui sont : la nouveaute, la créativité et le degré de changement par rapport a

I’existant, les idées centralisées dans le SMI (Systéme de Management des Idées) de I’entreprise.

Ainsi, nous avons choisi d’étudier le processus de sélection de quatre idées d’innovation
récemment développées au sein de ’entreprise ALFA et ayant comme origine les idées des
collaborateurs occupant des fonctions opérationnelles. Nous avons mené notre étude a trois
niveaux : 1) les trajectoires des idées en phase amont d’innovation ; 2) les mécanismes et
pratiques internes relatifs a la sélection des idées et (3) les acteurs impliqués dans la sélection et
les interactions entre eux. Il s’agit de reconstruire les trajectoires des idées de leur émergence
jusqu’a la prise de décision de leur intégration dans la phase de développement tout en précisant
les acteurs impliqués dans chaque étape de cette trajectoire. Pour cela, des données secondaires
ont été utilisées et analysées. Ces données se trouvent dans les dossiers d’évaluation de chacune
des idées. En effet, chaque idée proposée possede un dossier qui répertorie un ensemble de
documents (fiche d’identification du porteur de I’idée, fiche de description de I’idée, documents
des différentes évaluations : techniques, financieres, faisabilité, utilité et acceptabilité, etc.)
permettant la gestion de I’idée de son émergence a son adoption par I’organisation. L’acces a ces
données nous a permis d’identifier la maniére dont les idées créatives sont gérées au sein de
I’entreprise Alfa, de préciser les trajectoires que parcourt une idée nouvelle en phase amont

d’innovation et d’identifier les acteurs impliqués dans la sélection.

De plus, trente-huit entretiens ont été réalisés avec les personnes impliquées d’une maniére ou
d’une autre dans le processus de sélection, de septembre 2016 a décembre 2018 (dans le cadre
d’un contrat Cifre). Ces entrevues sont souvent considérées comme 1’un des moyens les plus

efficaces pour collecter des données empiriques riches sur des phénomenes complexes,

14



AIMS

cia I
¢ Management Stratégique

XXVII1eme Conférence Internationale de Management Stratégique

épisodiques et peu fréquents (Eisenhardt et al., 2007). Les entretiens portent sur les parcours des
idées en phase amont du processus d’innovation, les activités permettant la sélection et les
niveaux organisationnels impliqués dans cette phase de sélection. Les individus interrogés sont
considérés par 1’organisation comme des experts dans leur domaine. En effet, ils détiennent une
vraie connaissance sur les pratiques et mécanismes de traitement des idées, appartiennent a
différents niveaux hiérarchiques et occupent différentes fonctions (directeur, ingénieurs

techniques, manageurs, chefs de services, cadres intermédiaires, opérateurs).

Pour I’analyse des données collectées, nous avons adopté une démarche d’analyse de contenu
thématique en deux temps : d’abord la réalisation d’un codage émergeant et ensuite la
catégorisation des unités de codes par thématique. Ainsi, cette analyse nous a permis de retracer
les parcours de chacune des idées en réalisant un synoptique pour chaque idée. De ce fait, les
différentes étapes de traitement des idées et les interactions entre acteurs participants a la
sélection ont été identifiées. La réalisation de ces synoptiques permet d’avoir une vision globale

des trajectoires des idées ainsi leurs analyses et comparaisons sont facilitées.

Une analyse comparative des quatre innovations sélectionnées a ensuite été réalisée sur la base
des données secondaires et primaires collectées. La figure ci-dessous propose une synthése de la

méthodologie adoptée.

4 Innovations 55 documents 38 entretiens Codage des Résultats
identifiées consultés réalisés données
e Collecte des données Retracer les La réalifation dun P
Identification des secondaires sur les trajectoires des codage émergent et Caractérisation
innovatio_n_s régentes quatre innovations innovations en e‘nsmte une des processus
et participatives sélectionnées interrogeant les catégorisation de de sélection
acteurs impliqués codes par thématique

Figure 1 — Synthése de la méthodologie de recherche
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Le tableau ci-dessous synthétise les quatre idées d’innovation étudiées dans le cadre de cette

recherche et précise leurs caractéristiques.

Imprimante Conception et développement | Produit | Radicale Il s’agit d’un nouveau produit,

3D d’une imprimante 3D nouvelle technologie pour le site
et un marché aussi nouveau pour
Alfa.

Distribution Conception et développement | Procédé | Incrémentale | 1l s’agit d’introduire un nouveau

connectée d’un objet connecté. systeme permettant la

connectivitt'  de la  chaine
logistique entre la production et la
logistique. Il permet I’appel des

approvisionnements en
automatique et en temps réel.
AGV Conception et développement | Technolo | Radicale Cette technologie vise a terme a
d’un AGV (Automatic Guide gique une réorganisation compléte de la
Vehicule). En co-innovation logistique physique au sein de
avec une entreprise spécialisée. I’entreprise.
L’introduction des cobotiques | Procédé | Incrémentale | Les cobotiques sont considérés
sur les lignes de production. par Alfa comme les ouvriers de
COBOTIQUE demain. Leur intégration dans les

lignes de production engendre des
changements de procédés de
fabrication.

Tableau 2 — Récapitulatif des idées d’innovation étudiées

I1l. RESULTATS

Les résultats de notre recherche visent a enrichir les travaux existants sur la seélection des idées et
a apporter des éléments de compréhension a ce phénomeéne si complexe. Ils tentent de répondre a
notre principale question de recherche qui est : comment les idées créatives intrapreneuriales

sont-elles sélectionnées au sein d’une entreprise industrielle innovante ?

3.1. La sélection d’idées est une combinaison de trois dimensions

D’aprés nos résultats, le recours a des mécanismes rationnels basés sur des systémes
d’évaluations analytiques, seul ne suffit pas a expliquer comment une idée créative est
sélectionnée. D’autres mécanismes sont nécessaires pour aboutir a une décision finale

d’acceptation ou de rejet d’une idée. Nos résultats montrent que la sélection d’idées implique
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trois dimensions distinctes mais complémentaires, comme nous I’avons illustré dans le schéma

ci-apres.

Sélection d'idées

Figure 2 — Les principales dimensions de la sélection des idées créatives

e Dimension cognitive

Nos entrevues montrent que toute nouvelle idée proposée au sein de I’organisation implique,
dans un premier temps, des efforts de compréhension et de création de sens ; des efforts qui sont
nécessaires a comprendre 1’idée, a définir clairement ses contours et a I’enrichir afin d’obtenir un
sens commun et partagé par ’ensemble des acteurs impliqués dans le processus d’innovation. Il
s’agit de faire passer 1’idée créative d’un état imaginaire dans I’esprit du porteur de 1’idée a un
¢tat d’objet d’innovation coté récepteurs, d’ou I’importance d’instaurer un sens commun entre le
porteur de I’idée et les acteurs chargés de sa sélection. Notre enquéte qualitative montre que cette
étape de compréhension joue un role tres important dans les attitudes a adopter face a I’idée et
par conséquent dans son évaluation et sa sélection. Les individus interrogés affirment qu’une
idée créative mal expliquée ou pas assez décrite peut-étre mal interprétée et par conséquent, peut
étre sanctionnée pour sa selection. Ainsi, la dimension cognitive apparait comme un élément
central dans la sélection d’idées créatives. Elle concerne les aspects de jugement, d’interprétation
et de compréhension subjectifs, liés aux caractéristiques propres a chaque individu impliqué dans

le processus d’innovation.

e Dimension rationnelle
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Dans le processus de sélection, une idée créative est confrontée a une série d’évaluations pour
déterminer son potentiel, sa valeur ajoutée et ses impacts économiques, techniques,
organisationnels et financiers, etc. Nos résultats montrent que les acteurs de I’entreprise
cherchent par des moyens logiques et mathématiques a réduire les incertitudes et a maitriser les
risques associés aux idées créatives. Leurs démarches d’évaluation des idées suivent une logique
analytiqgue basée sur ’analyse colt/bénéfice et leurs décisions repose sur le principe de
maximisation de profit. Dans cette dimension rationnelle de la sélection, les acteurs recherchent
une allocation optimale des ressources de 1’entreprise. Ainsi, seules les idées présentant la
meilleure analyse colt/bénéfice intégrent le portefeuille projets de I’entrepris. Ce résultat
s’inscrit dans la logique classique de la rationalité au sens économique, ou les individus prennent
des décisions optimales, celles qui présentent un gain important au regard des informations dont
ils disposent. 1l s’agit de ne retenir que les idées qui offrent une utilité supéricure ou égale a celle
attendue (Khaneman et al., 1979). Nous rejoignons ainsi, les travaux de Yannou et al. (2015), de
Blanco et al. (2009) et de Westerski et al. (2013) qui affirment I’importance de cette dimension
rationnelle dans la prise de décision dans la sélection des idees. Dans ce cas, les idées
sélectionnées sont considérées comme le résultat optimal d’un systétme d’évaluation

multicriteres.

e Dimension sociale

Nos résultats montrent que la sélection d’idées implique de nombreuses interactions entre les
acteurs concernés par la mise en ceuvre de I’idée, des interactions qui se retrouvent tout au long
du processus de sélection. Ce résultat rejoint les travaux de Koen et al. (2002) et de
Csikzentmihalyi (2006) qui affirment que la sélection d’une idée créative nécessite une adhésion
sociale suffisante. Ces interactions semblent jouer un rdle essentiel dans I’acquisition des
informations, dans 1’échange des connaissances et dans la prise de décision finale. Pour les
répondants, une idée ne peut étre transformée en réelle innovation sans avoir bénéficié au
préalable de I’accord des experts de I’entreprise, qui jouent un role de gardien du domaine
(Csikzentmihalyi, 2006). En effet, ils décident collectivement si une idée doit continuer ou non

dans le processus d’innovation, en prenant en compte les résultats des différentes évaluations.
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Ainsi, la décision finale d’acceptation ou d’abandon d’une idée apparait comme une construction

sociale collective.

Ainsi, pour toute entreprise cherchant a optimiser son processus de sélection d’idées, il est
essentiel de sortir d’une vision purement économique basée sur des approches analytiques de
codts/bénéfices pour envisager la sélection des idées dans sa dimension globale a la fois
cognitive, sociale et rationnelle. La prise en compte de ces trois dimensions permettrait a
Ientreprise d’identifier les différents leviers sur lesquels elle pourrait agir pour améliorer son
processus de sélection. Ce résultat ne remet pas en cause les approches purement rationnelles de
la sélection, mais précise I’importance de les combiner avec les deux autres dimensions
(cognitive et sociale), qui jouent un réle important dans la construction de la décision finale

d’acceptation ou de rejet d’une idée.

3.2. La sélection des idées : un processus decomposé en quatre phases

Notre enquéte révele, au méme titre que la littérature, une grande variété des termes utilisés pour
qualifier les différentes activités et étapes du processus de sélection. Apres un travail d’analyse,
de traitement et de regroupement des données, nos résultats montrent que la sélection est un
processus composé de quatre phases génériques distinctes et interdépendantes : la réception, la

compréhension, 1’évaluation et le choix final.

Le processus de sélection débute a la premicre formulation officielle de 1’idée par son émetteur.
L’idée est réceptionnée par 1’organisation, se poursuit par une phase de compréhension durant
laquelle les acteurs vont chercher a instaurer un sens commun et partagé de ’idée. Ensuite, le
potentiel de I’idée et ses impacts sont déterminés dans la phase d’évaluation. Il s’achéve par la
prise de décision finale d’acceptation ou de rejet de 1’idée. Finalement, nos résultats nous

permettent de proposer un modele de sélection des idées dit modéle RCEC. (Figure 3).
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Réception

N
\ 4

Choix final \U/‘; Compréhension
A~ 4

Evaluation

Figure 3 — Le modéle RCEC de sélection des idées créatives (auteur)

Le modéle RCEC considere donc la sélection des idées comme un moment clé dans le processus
d’innovation. Il est associ¢ a deux postulats : (1) La sélection est un processus composé de quatre
phases génériques distinctes et interdépendantes (réception, compréhension, évaluation et choix
final), qui permettent d’aboutir a une décision collective consensuelle d’acceptation ou de rejet
d’une idée créative. (2) Il est composé de trois dimensions différentes mais complémentaires : la
dimension cognitive qui vise a créer du sens et favoriser une compréhension partagée de 1’idée.
Ensuite, la dimension rationnelle qui vise a déterminer le potentiel et les conséquences d’une
idée. Enfin, la dimension sociale présente les interactions entre acteurs concernés par 1’idée, qui
permettent la construction collective d’une décision consensuelle d’acceptation ou d’abandon

d’une 1dée.

Dans ce modele, la phase de la réception présente la maniere dont les idées des collaborateurs
sont accueillies par les acteurs chargés de leur gestion. Elle standardise la formalisation de 1’idée
par les collaborateurs. Les supports organisationnels existants au sein de la société Alfa sont un
formulaire standard et une interface web qui sont simples, accessibles et efficaces pour
encourager la génération d’idées nouvelles. Notre enquéte qualitative montre que cette phase
semble jouer un réle trés important dans la compréhension et le traitement de 1’idée dans les
étapes suivantes du processus. En effet, les individus interrogés sur cette phase affirment qu’une
idée mal formulée ou mal expliquée peut entrainer des interactions supplémentaires entre les

acteurs concernés en vue d’une « réécriture ». Cette « itération » est susceptible d’améliorer sa
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compréhension. Dans le pire des cas, elle peut étre archivée sans suite d’analyse, et ce quel que
soit son potentiel. Cette phase de réception est donc essenticlle car elle permet de passer d’une

idée en état imaginaire dans I’esprit de I’émetteur a un état d’objet d’innovation c6té récepteur

O

La deuxieme phase de ce processus de sélection est la compréhension. Elle vise a instaurer un
sens commun partagé avec I’émetteur afin d’obtenir une convergence des représentations des
différents acteurs impliqués dans la sélection de 1’idée. En effet, les experts de I’entreprise que
nous avons interrogés soulignent que le sort d’une idée est dépendant du sens que lui donnent les
acteurs impliqués dans son analyse. En effet, cette étape permet de réduire les incertitudes sur la
compréhension de I’idée. Elle joue un role trés important dans les attitudes a adopter face a I’idée

et par conséquent sur son évaluation et sa sélection.

La troisieme phase de ce processus de sélection consiste a effectuer une évaluation individuelle
de chacune des idées proposées au sein de 1’organisation. Son objectif est d’identifier leurs
potentiels financiers et non financiers et leurs impacts (financiers, organisationnels, marchés,
environnementaux, techniques, etc.). Les experts de I’entreprise soulignent que I’évaluation
présente un grand défi et consiste a déterminer les avantages futurs que produira une idée
nouvelle. Cependant, la nature de I’idée peut parfois rendre difficile la détermination de la valeur
qui sera générée apres la réalisation de I'idée. En effet, pour certaines idées, le gain est
quantifiable et chiffrable, pas pour d’autres. Pour le calcul du potentiel financier d’une idée
nouvelle, les experts de ’entreprise Alfa ont recours a des méthodes classiques, par exemple : le
calcul de la VAN (Valeur Actualisée Nette) et la détermination du ROI (Return On Investment).
Au-dela du potentiel financier, certaines idées possédent d’autres avantages importants de nature
non financiére. Les valeurs de ces derniers ne peuvent étre déterminées par des calculs selon des
méthodes classiques. Ainsi, Alfa a mis en place une matrice de criteres qui sert a soumettre les
idées nouvelles a une évaluation qualitative afin de calculer leur valeur. Chaque idée est notée
selon six criteres : faisabilité technique, utilité, gain financier, transversalité au sein du groupe,
risque et effort nécessaire a sa mise en ceuvre. L’amplitude de notation s’étend de 1 (Tres faible)

a 5 (Tres fort). Ces criteres ont des poids différents selon leur importance pour I’entreprise.
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Ainsi, une formule de calcul du potentiel d’une idée a été mise en place par les experts de
’entreprise et développe les six criteres présentés précédemment : P = (U*F*G*T) / (R*E)>
Cette formule est utilisée avec un seuil d’acceptation égal a 1. Donc, toute idée ayant un potentiel

(P) supérieur ou égal a 1 signifie qu’elle ‘‘mérite’” de poursuivre dans le processus de sélection.

Enfin, la phase du choix final présente un processus de prise de décision collective, durant lequel
les décideurs s’appuient sur leur compréhension collective du contexte de I’entreprise et sur les
résultats des différentes évaluations pour construire collectivement la décision finale
d’acceptation ou de rejet d’une idée. Il s’agit de décider de I’avenir de 1’idée au sein de
I’entreprise, soit elle est jugée favorablement: dans ce cas, elle integre la phase de
développement et bénéficiera des ressources pour sa transformation en réel objet d’innovation.
Dans le cas contraire, 1’idée serait archivée et pourrait étre reprise plus tard dans un contexte plus
favorable. Cette phase est caractérisée par les échanges d’argumentations, la confrontation de

points de vue et la recherche d’un consensus décisionnel.

3.3. La sélection des idées : deux trajectoires différentes

Nos analyses sur les quatre innovations étudiées font apparaitre deux trajectoires distinctes pour
sélectionner les idées créatives. Ces trajectoires présentent les chemins suivis par les idées depuis
leur génération jusqu’a leur intégration dans la phase de développement. Nos résultats montrent
que les idées parcourent des trajectoires différentes dans le processus de sélection selon leur
nature d’innovation incrémentale ou radicale. Ces deux trajectoires se distinguent par la nature
des connaissances mobilisées tout au long du processus de sélection, mais aussi par I’intensité
des interactions sociales entre acteurs impliqués dans ce processus, tel qu’illustré dans la figure

ci-dessous.
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Figure 4 — Le processus de sélection d’idées d’innovation : deux trajectoires

> > DEVELOPPEMENT >

= Une premiere trajectoire que nous qualifions de simple, représentée dans la figure 4 par des

fleches bleues, représente le type de trajectoire de sélection des idées d’innovation

incrémentale.

Elle est caractérisée par une simplicité dans le traitement des idées. En effet, les idées sont

évaluées et sélectionnées d’une maniére relativement rapide en mobilisant des domaines de

connaissances et compétences existants au sein de I’entreprise. De plus, I’impact de leur mise en

ceuvre est bien connu et associé a un faible degré d’incertitude. On remarquera par ailleurs que

cette trajectoire implique un nombre restreint d’acteurs dans la phase de sélection et qu’elle est

caractérisée par peu d’interactions entre les individus. On notera également que cette trajectoire

concerne les idées d’innovation incrémentale, qui s’inscrivent dans une logique de continuité,

d’amélioration de I’existant (produit, procédé, processus et méthode de travail).

= La seconde trajectoire dite complexe, représentée dans la figure 4 par des fleches noires,

représente la trajectoire de sélection des idées d’innovation radicale.
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Elle est caractérisée par une lenteur dans le traitement des idées. En effet, ’évaluation et la
sélection des idées s’effectuent par les experts de I’entreprise mais aussi par un nombre
important d’autres acteurs internes et externes de I’entreprise Alfa. En effet, dans cette
trajectoire, la sélection des idées nécessite une grande concertation entre ces différents acteurs de
I’entreprise, situés a différents niveaux hiérarchiques, et une forte implication du top
management. Les idées sont caractérisées par un fort degré de radicalité et leur mise en ceuvre
présente dans la plupart des cas un gain significatif accompagné d’une prise de risque
importante. Ainsi, les experts de I’entreprise sont contraints a diversifier leurs domaines de
connaissances et de compétences. De plus la décision finale d’acceptation ou de rejet d’une idée
reléve d’un consensus global entreprise, impliquant les différents acteurs concernés par la mise

en ceuvre de ’idée.

Finalement, notre analyse de ces deux trajectoires montre que le parcours suivi (simple vs
complexe) est largement conditionné par la nature de ladite idée. En effet, nous avons constaté
que les idées d’innovation incrémentale suivent une trajectoire simple de type linéaire nécessitant
un faible degré d’interaction et repose sur les connaissances et compétences existantes au sein de
I’entreprise. En revanche, les idées d’innovation radicale suivent une trajectoire dite complexe de
type spirale, tel qu’illustré dans la figure 5, ci-dessous.

La nature des
Connaissances

L'intensité des
interactions entre

acteurs mobilisées
Forte Connaissances
nouvelles
Idée
Connaissances
Faible .
existantes
Réception Compréhension Evaluation Décision finale

> GENERATION >

SELECTION

> DEVELOPPEMENT > -

Figure 5 — La sélection des idées radicales : une trajectoire spirale
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Cette trajectoire souligne d’une part la complexité de la sélection des idées d’innovation radicale
et d’autre part, I’'importance de prendre en compte, a la fois, les dynamiques d’interactions

sociales et le développement des connaissances dans le processus de sélection.

3.4. La sélection d’idées : une approche multi-niveaux

La caractérisation de ces deux types de trajectoires dans le processus de sélection nous a conduits
a analyser et a questionner les niveaux organisationnels impliqués dans le processus de sélection
d’idées d’innovation. En effet, les résultats sur les différents types de trajectoires ont mis en
¢vidence des phénomeénes d’interactions sociales multi-niveaux hiérarchiques. lls révélent
I’existence de nombreuses interactions entre les différents acteurs de I’entreprise a des niveaux
hiérarchiques différents tout au long du processus de sélection. Ainsi, nos analyses des acteurs
impliqués dans le processus de sélection révélent que le processus de sélection mobilise trois
niveaux organisationnels hiérarchiques distincts : le top management (1’équipe de direction), le
management intermédiaire (les experts de I’entreprise) et le management de proximité (les
responsables opérationnels). A 1’évidence, ces trois niveaux sont interdépendants. La figure 6

résume les principales interactions sociales dans le processus de selection.

Niveaux organisationnels

Les interactions dans le processus de sélection d'idées B
impliqués

Niveau Stratégique

Top management
{Equipe de Direction)

Management Sélection des
Les externes o E, Fr idé
e 0o o intérmédiaire ldees
(Entités spécialisées) (Ex ) T ratien
radicale
Sélection des
idées
d'innovation
incrémentale

Management
opérationnel
(Res. de proximité)

Collaborateur
(Emetteur de
l'idee)

Figure 6 — Les niveaux organisationnels mobilisés dans le processus de sélection
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- Au niveau stratégique, les idées sont confrontées a une série de criteres dite stratégique. Parmi
ces critéres, nous pouvons citer : le positionnement et 1’image de I’entreprise, 1’alignement
stratégique et le potentiel de développement, etc. Nous avons constaté ici que ces criteres ont un

poids trés important dans 1’évaluation de 1’idée.

Au niveau tactique, les experts de I’entreprise font un travail d’enrichissement, d’évaluation et de
confrontation de I’idée au contexte réel de I’entreprise. A ce stade, I’idée est évaluée en fonction
des critéres qualitatifs et quantitatifs, financiers et non financiers. Les experts sont constamment
en interaction avec les différentes parties prenantes concernées par le développement de 1’idée,

aussi bien en interne qu’en externe de I’entreprise.

Au niveau opérationnel, la sélection des idées mobilise généralement les acteurs de terrain. Elle
s’intéresse principalement aux questions liées a la réalisation de 1’idée, tels que la faisabilité
technique, I'utilité, ’applicabilité, 1’acceptabilité et les gains potentiels. Il s’agit ici, d’impliquer
les opérationnels dans la réflexion dés le début du processus afin de collecter les informations

pertinentes de terrain.

Cependant, nos résultats révelent que toutes les idées ne mobilisent pas les trois niveaux
organisationnels cités préecédemment. En effet, nous avons constaté que dans le processus de
sélection, les idées incrémentales ne mobilisent pas le niveau stratégique, c’est-a-dire que
I’implication de la direction de I’entreprise dans ce processus n’est pas systématique. En effet,
les acteurs interrogés sur ce sujet affirment que le top management de la société Alfa accorde une
grande confiance et autonomie aux experts de 1’entreprise pour traiter ce type d’innovation qui
vise a améliorer les produits, optimiser les procédés et réduire les colts. Contrairement aux idées
d’innovation radicale qui peuvent orienter I’entreprise vers des horizons différents, elles
mobilisent systématiquement les trois niveaux organisationnels qui fonctionnent d’une maniere

interdépendante et itérative.

IV. DISCUSSION

Notre recherche permet d’ouvrir la boite noire de la sélection des idées et de mettre en lumicre

des éléments permettant une meilleure compréhension de ce processus. Nos résultats nous
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permettent de discuter les points suivants : 1) les composantes du processus de sélection, 2) les
différentes trajectoires des idées dans le processus de sélection, 3) les niveaux organisationnels

impliqués dans le processus de sélection.

4.1. Les composantes du processus de sélection

La littérature souligne les divergences de points de vue sur la définition de la sélection d’idées.
En effet, cette dernicre peut apparaitre comme le résultat d’un processus d’évaluation mais aussi
comme un processus dont la finalité est une décision. Dans ce débat, nous avons fait le choix
d’¢étudier la sélection des idées en la considérant comme un processus composé¢ d’étapes
consécutives et interdépendantes, menant a une décision finale d’acceptation ou de rejet d’une
idée. Ainsi, notre analyse qualitative nous a permis de mettre en évidence les quatre principales
¢tapes du processus de sélection des idées : la réception, la compréhension, 1’évaluation et le
choix final. Dans la littérature, quelques travaux ont abordé ces étapes d’une manicre
indépendante (Aldnge et Lundqvist, 2010 ; Blanco, 2007 ; Yannou, 2015 ; Tan FDN, 2005). Ils
ne rendaient pas compte avec précision de leur composition dans le processus de sélection
d’idées et n’offraient que peu de détails sur les étapes de cette sélection. Nos résultats viennent
d’une part, renforcer les précédents travaux sur ce sujet en identifiant et en caractérisant avec
précision les composantes du processus de sélection. Et d’autre part, il est possible d’éclairer les
structures d’accompagnement de I’innovation au sein des entreprises en particulier sur le
processus de sélection des idées intrapreneuriales. Pour les managers chargés de gérer les idées,
une meilleure compréhension des differentes composantes de ce processus de sélection leur

permettra d’acquérir une plus grande efficacité en la matiere.

4.2. La sélection des idées : deux trajectoires bien distinctes

Notre recherche montre que les idées créatives émises par les salariés au sein de 1’entreprise
Alfa, ne parcourent pas forcément le méme type de trajectoire. En effet, elles empruntent deux
trajectoires de sélection différentes selon leur nature (incrémentale vs radicale) : une trajectoire
dite simple concerne principalement la sélection des idées d’innovation incrémentale et une

trajectoire dite complexe concerne la sélection des idées d’innovation radicale. Ainsi, nous
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affirmons que le processus de sélection ne peut étre figé et standardisé une fois pour toute, quel
que soit le type d’idées émises. Par ce résultat, nous rejoignons et confirmons donc les points de
vue de Bessant et al., (2005) et de Blichfeldt et al., (2008) qui considérent la sélection des idées
comme un processus décisionnel flexible qui s’adapte a la nature des idées émises. Par ailleurs,
nos resultats rejoignent aussi ceux de Rice et al. (1998), d’Estes et al. (2011, 2012) et de
Rietzschel et al. (2014) qui suggérent, pour une meilleure efficacité dans la sélection d’idées
créatives, de distinguer 1’évaluation et la sélection des idées radicales de celle des idées
incrémentales. Nous rejoignons également les résultats de Verbano et al. (2010) et de Chanal et
al. (2005) qui affirment que la sélection des idées radicales nécessite davantage des compétences

et connaissances nouvelles que celle des idées incrémentales.

4.3. Les différents niveaux de sélection des idées

Cette recherche a également montré que la sélection des idées d’innovation de nature
intrapreneuriale  mobilise  trois niveaux organisationnels hiérarchiques distincts et
interdépendants : le management stratégique, le management intermédiaire et le management
opérationnel. Nos résultats affirment que ces différents niveaux organisationnels ne sont pas
mobilisés pour toutes les idées proposées. En effet, nous avons constaté que la sélection des
idées incrémentales, qui s’inscrivent dans une logique de continuité (faible degré d’incertitude)
et qui nécessitent un effort (humain, financier et technique) plutot faible, mobilise principalement
deux niveaux organisationnels : tactique et opérationnel. En revanche, lorsqu’il s’agit de la
sélection des idées d’innovation radicale, les trois niveaux organisationnels sont mobilisés pour
aboutir a une décision finale consensuelle. Dans ce cas, I’implication de la direction de
I’entreprise est primordiale car ’innovation radicale peut engager I’entreprise dans des horizons
différents avec un fort degré d’incertitude. Ce résultat s’inscrit dans la continuité de travaux de
Bessant et al. (2011) pour qui, la sélection des idées incrémentales difféere de celle des idées
radicales car elle implique des stratégies différentes, mobilise des outils et méthodes spécifiques et

implique des niveaux organisationnels différents.
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CONCLUSION

L’objectif de ce travail exploratoire était de contribuer a une meilleure compréhension du
processus de sélection d’idées créatives en explorant en détail les trajectoires des idées émises

dans le systéme de suggestion de ’entreprise Alfa (équipementier automobile).

Les études portant sur la phase de sélection d’idées sont majoritairement portées sur le
développement de méthodes et outils permettant I’appréciation de la qualité des idées a travers
des analyses et évaluations multicriteres (quantitatives et/ou qualitatives). Il est des lors difficile
de comprendre ce qui se passe réellement dans le processus de sélection et d’en tirer des legons

en terme de pratiques managériales a adopter.

En menant une enquéte qualitative sur les différents aspects de la sélection des idées au sein de
I’entreprise Alfa, nous avons montré que la nature de 1’idée détermine sa trajectoire dans le
processus de sélection et que les idées suivent deux trajectoires de sélection différentes. Une
trajectoire dite simple concerne la sélection des idées d’innovation incrémentale. Elle est
caractérisée par une rapidité de traitement, implique un nombre restreint d’acteurs et mobilise
des domaines de connaissances et compétences déja existants au sein de I’entreprise. A ’inverse,
une seconde trajectoire dite complexe spirale concerne principalement la sélection des idées
d’innovation radicale. Elle est caractérisée par une lenteur dans le traitement des idees, implique
un nombre important d’acteurs internes et externes de I’entreprise et nécessite I’acquisition de

compétences nouvelles.

De plus, I’analyse de ces trajectoires nous a permis de montrer que les décisions d’acceptation ou
de rejet d’'une idée mobilisent des niveaux organisationnels hiérarchiques différents selon la
nature de I'idée. Ainsi, nous avons mis en évidence que la sélection des idées d’innovation
incrémentale mobilise les niveaux de management opérationnel et de management intermédiaire.
La sélection des idées d’innovation radicale, quant a elle, mobilise un niveau supplémentaire

celui du top management avec 1’implication de la direction.
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L’apport principal de ce travail est de montrer que la sélection des idées est un processus
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composé de quatre phases génériques consécutives et interdépendantes (réception,
compréhension, évaluation et choix final) aboutissant a une décision finale de type Go/NoGo.
Les acteurs chargés de la gestion des idées doivent accorder une attention particuliere a chacune
des composantes de ce processus afin d’acquérir une plus grande efficacité en la matiére. Ce
travail de recherche a été réalisé dans le cadre d’une étude de cas unique, ce qui limite la

géneralisation de nos résultats.
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