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    PRÉFACE DE PAUL POLMAN

    
      Dans un monde que l’on définit de plus en plus comme instable, incertain, complexe et ambigu, peu de choses sont sûres. Il en est une toutefois dont on peut être à peu près certain : la demande insatiable pour des produits toujours de meilleure qualité va continuer à augmenter, alors que les ressources nécessaires pour satisfaire cette demande resteront limitées.

      La résolution de cette contradiction manifeste est en train d’apparaître comme l’un des principaux défis du moment pour les entreprises. Faire plus – et mieux – avec moins ne peut plus être une réponse de court terme à des difficultés économiques ; c’est désormais une stratégie fondamentale de long terme. Les entreprises qui prennent acte de ce nouvel ordre des choses sont parties pour durer. Celles qui persistent à vivre dans le déni périront certainement.

      Mais admettre cette réalité nouvelle est une chose, s’y préparer bel et bien en est une autre : c’est là qu’intervient cet excellent livre. Navi Radjou et Jaideep Prabhu démontrent comment – et pourquoi – le concept d’innovation frugale a rapidement évolué d’un simple slogan des écoles de commerce à un impératif stratégique pour toutes les entreprises. À travers une succession d’études de cas, ils démontrent sans équivoque que « l’ère de l’austérité » peut devenir « l’ère des opportunités » pour qui est prêt à aborder l’innovation différemment.

      Ils partent d’une connaissance innée de ce que veulent les individus.

      Tout d’abord, de la qualité. Les consommateurs ne sont pas prêts à faire des compromis sur le goût ou la performance des produits qu’ils achètent, et ils peuvent de moins en moins se le permettre. Devoir racheter parce qu’un produit ne convient pas ou ne dure pas est une erreur coûteuse qu’ils ne commettront pas deux fois.

      Ensuite, de la valeur. Elle est plus indispensable que jamais, mais comme l’expliquent les auteurs, cela ne veut pas dire que les consommateurs cherchent du low cost. Ils sont prêts à payer pour des innovations qui ne se contentent pas de donner de la valeur, mais apportent un vrai plus. On aurait pu penser par exemple que lancer en plein pic d’austérité un nouveau bouillon en gelée haut de gamme sur un marché saturé n’était pas très stratégique. Mais les gens vont moins au restaurant, et la demande de très bons produits d’épicerie leur permettant de cuisiner chez eux a augmenté. Aussi le « Bouillon fait maison » de Knorr est-il maintenant présent dans trente-six pays et a-t-il enregistré une croissance de ses ventes cinq fois supérieure à celle du marché.

      Enfin, du sens. Il est de plus en plus demandé aux entreprises d’utiliser leur capacité d’innovation pour répondre aux enjeux majeurs auxquels nous sommes confrontés en matière d’inclusion sociale et de protection de l’environnement. Les entreprises ne peuvent plus se permettre de rester sur la touche. Comme le montrent Navi Radjou et Jaideep Prabhu, utiliser leur capacité d’innovation pour imaginer des solutions est non seulement une obligation, mais une réelle opportunité. Cette idée est au cœur du Plan Unilever pour un mode de vie durable (USLP) et de la stratégie du groupe. Il s’agit d’une approche qui prend en compte la chaîne de valeur dans sa globalité, mais c’est au niveau de marques comme Dove, Lifebuoy, Domestos, Knorr, Signal et bien d’autres qu’elle trouve sa principale résonance : celles-ci sont imprégnées d’un but social fort et d’un sens profond de leur mission. Pour répondre à la demande croissante de qualité, de valeur et de sens, il ne suffit pas aux entreprises de faire plus avec moins ; elles doivent apprendre à faire mieux avec moins.

      La plus grande idée de ce livre est peut-être le fait que notre monde n’est pas seulement instable, mais de plus en plus sens dessus dessous. Il faut revoir les modèles économiques occidentaux traditionnels. La pauvreté est aujourd’hui répandue dans de nombreuses régions d’Europe. C’est pourquoi nous devons appliquer aux marchés européens les principes d’innovation frugale qui étaient utilisés pour développer des produits à prix attractifs pour les marchés émergents. Au final, comme le soulignent les auteurs, en combinant l’ingéniosité frugale des pays en développement aux capacités de R&D des économies matures, les entreprises peuvent créer des produits et services de grande qualité qui soient abordables, durables, et qui servent l’humanité dans son ensemble. Ce livre offre la feuille de route essentielle à qui veut trouver sa place dans ce monde nouveau.

      Il est temps de passer à l’innovation frugale… et de lire ce livre.

        

        

      

      Paul Polman
ancien PDG d’Unilever, et président d’ICC, de B Team, et vice-président du Pacte mondial des Nations Unies

    

  




  
    INTRODUCTION :

    La France peut mener le monde avec l’innovation frugale

    
      En 2013, nous avons publié l’édition française de L’Innovation Jugaad1, un livre décrivant comment des pays en développement comme l’Inde ont été les pionniers d’une approche frugale, flexible et inclusive de l’innovation, fondée sur des ressources limitées. Le magazine The Economist a qualifié ce livre d’« ouvrage le plus complet jamais publié sur [le] sujet ».

      À notre grande joie, le livre a été bien accueilli en Inde, au Brésil, en Chine, au Kenya et ailleurs. Mais ce n’était pas vraiment une surprise, étant donné que l’ouvrage se concentrait sur les marchés émergents. En revanche, ce qui nous a vraiment interpellés, c’est l’intérêt que suscitent les innovations jugaad et frugale dans les économies développées des pays occidentaux, en particulier en Europe.

      En 2013, Nesta, un important groupe de réflexion britannique, a publié un rapport intitulé « Our Frugal Future : Lessons from India’s Innovation System2 ». Celui-ci salue les nombreuses solutions ingénieuses et frugales que l’Inde avait élaborées jusqu’alors – la tablette Aakash, Narayana Health, la société SELCO (Solar Electric Light Company) et les hôpitaux ophtalmologiques Aravind, entre autres. Nesta a ensuite exhorté les entreprises et les gouvernements occidentaux à adopter l’innovation frugale pour générer une plus grande valeur socio-économique, tout en utilisant moins de ressources.

      Les pays nordiques ont adopté l’innovation frugale. Depuis 2015, la Nordic Frugal Innovation Society organise InnoFrugal, un événement qui réunit des universitaires, des entrepreneurs, des grandes entreprises, des décideurs et des investisseurs, afin de partager et de discuter des dernières réflexions et pratiques en matière d’innovation frugale que ce soit dans le secteur privé, le secteur public ou dans le cadre d’organisations à but non lucratif.

      En 2017, la Commission européenne a publié un rapport historique3 qui encourage les entreprises européennes à tirer parti des technologies existantes pour codévelopper des solutions frugales avec des entrepreneurs et des ONG qui résolvent de véritables problèmes sociaux et écologiques.

      Aux États-Unis, malgré la rhétorique antimondialisation de Donald Trump, les entreprises, les entrepreneurs et les groupes de réflexion ont tenu à adopter des solutions frugales venues d’ailleurs pour résoudre des problèmes épineux. Nous avons notamment été invités à intervenir auprès du Global Lab for Health, mis sur pied par le Network for Excellence in Health Innovation (NEHI) à Boston. L’objectif du laboratoire était de développer une méthodologie formelle, permettant aux établissements de santé américains d’identifier, d’analyser et d’adopter systématiquement des innovations en matière de santé qui soient abordables, de grande valeur et qui proviennent de pays en développement comme l’Inde.

      En 2017, le Fonds du Commonwealth, une fondation américaine de premier plan axée sur la promotion des soins de santé, a publié un rapport qui a fait date4, visant à améliorer les soins de santé aux États-Unis. Selon cette étude, les innovations frugales en matière de soins de santé issues de pays en développement tels que l’Inde peuvent aider les États-Unis à réduire drastiquement leurs coûts – qui représenteraient 20 % du PIB des États-Unis en 2020 –, tout en améliorant leur qualité.

      Il y a dix ans, les divisions santé de GE, Siemens et Philips ont été les pionnières de l’innovation frugale en développant des dispositifs médicaux à faible coût en Inde et en Chine, avant de les commercialiser dans les pays occidentaux. Aujourd’hui, NEHI et le Fonds du Commonwealth veulent démocratiser cette « innovation inversée » en créant des outils et des techniques faciles d’utilisation et d’application pour toutes les organisations de santé américaines, dans le but d’importer des solutions frugales de l’étranger.

      En outre, quelques institutions américaines sont allées encore plus loin en apprenant à créer des produits et des services frugaux en collaborant avec des pays en développement. On peut citer le programme Stanford-India Biodesign5 qui vise à associer la frugalité des ingénieurs, médecins et concepteurs indiens à l’esprit entrepreneurial de la Silicon Valley. L’objectif est de codévelopper des dispositifs médicaux abordables destinés à un usage mondial. Ce programme a depuis évolué pour devenir la School of International Biodesign, basée à New Delhi et financée par le Département de biotechnologie. Son objectif reste le même : créer un écosystème mondial d’innovations médicales frugales.

      Dans tout le monde occidental, c’est en France que les concepts de jugaad et d’innovation frugale sont les plus en vogue. Dans un pays où le chômage passe rarement en dessous de la barre des 10 %, les entrepreneurs pleins de ressources n’ont d’autre choix que d’utiliser le système D, une approche « Do it Yourself » (Faire vous-même) ou « DIY », qui présente de nombreuses similitudes avec le jugaad. Ainsi, à partir de 2013, nous avons pris conscience du fait que les entreprises, les start-up et les consommateurs français adoptaient des solutions frugales qui étaient autrefois l’apanage des pays en développement.

      Conscients de l’intérêt porté à l’innovation frugale dans les pays occidentaux, en particulier en France, nous avons publié en 2015 la première édition de L’Innovation frugale, un ouvrage complémentaire à L’Innovation Jugaad, qui décrit comment l’Europe et les États-Unis ont à leur tour adopté les principes de l’innovation frugale et sont allés encore plus loin. Nous avons présenté des entreprises françaises telles qu’Accor, Air Liquide, Renault-Nissan6, SNCF et Tarkett, qui sont devenues des championnes du « faire plus avec moins » en générant une plus grande valeur économique pour l’utilisateur avec moins de ressources.

      Très rapidement, le milieu académique français a adopté l’innovation frugale. En 2015, l’université de Paris-Saclay a créé la « Chaire Industrielle d’Innovation et d’Ingénierie Frugales » (I3F) portée par AgroParisTech, TélécomParisTech et l’Institut d’Optique Graduate School. Première mondiale, l’objectif de cette chaire est de « développer et diffuser les savoirs et expériences industriels dans le domaine de l’innovation frugale (c’est-à-dire “simple”, dépourvue d’une complexité inutile) et de l’ingénierie créative et optimale, conciliant enjeux économiques et sociétaux ». Dans le cadre de leur projet Jugaaddict (que nous avons parrainé), trois étudiants d’AgroParisTech ont sillonné l’Asie et l’Afrique pour identifier des solutions astucieuses et frugales dans le domaine de l’agriculture.

      Des acteurs français cherchent aussi à introduire dans l’Hexagone des solutions frugales émanant des pays émergents, en utilisant une approche dite de « l’innovation inversée ». En 2017, par exemple, l’opérateur de télécommunications Orange a lancé en France une banque exclusivement mobile basée sur le succès de ses services financiers mobiles en Afrique. L’entreprise estime que sa banque 100 % mobile séduira les consommateurs à faibles revenus et la jeunesse française. De même, en 2018, la Fondation de l’Académie de Médecine a organisé le forum « Innovation inversée en santé » à Paris, en partenariat avec le Brésil, l’Inde, la Chine, le Sénégal et le Mexique, afin d’explorer les moyens d’adopter en France les innovations frugales issues de ces pays en développement pour rendre les services de santé plus abordables et accessibles à tous.

      Début 2019, nous avons décidé de publier une édition entièrement révisée de notre livre sur l’innovation frugale afin d’apporter une réponse solide au plus grand défi auquel l’humanité est confrontée aujourd’hui : le changement climatique. Dans un rapport des Nations Unies publié en septembre 2018, les plus grands climatologues du monde ont averti qu’il ne restait que douze ans pour faire en sorte que le réchauffement de la planète ne dépasse pas + 1,5 °C. En cas d’échec, nous ferons face à des conséquences environnementales et économiques catastrophiques. Nous n’avons que onze années pour réduire de 45 % les émissions de CO2, principale cause du réchauffement de la planète par rapport au niveau de 2010.

      Quand le magazine New Yorker a demandé quelle était la meilleure stratégie pour que les pays puissent réagir au changement climatique de manière efficace à Christiana Figueres – diplomate costaricaine et négociatrice de l’ONU qui a grandement contribué au succès de l’accord sur le climat –, elle a répondu par le graphique suivant :
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      La flèche ascendante désigne la croissance économique et la courbe descendante, les émissions. Madame Figueres veut que les pays du monde entier dissocient la croissance économique des émissions. Elle invite les dirigeants et les gouvernements à « faire plus avec moins ».

      Bien que cet objectif soit noble, dissocier la croissance économique des émissions, c’est-à-dire essayer de construire une « économie bas carbone » ne suffit pas. Ce qui compte, ce n’est pas la quantité de croissance, mais sa qualité. Aujourd’hui, les pays mesurent leur croissance et s’en vantent en utilisant le PIB, qui est pourtant un piètre indicateur de progrès social et écologique. Prenez les États-Unis : le nombre d’Américains atteints de maladies chroniques explose ; ainsi, son PIB est également en pleine croissance, en raison de la forte augmentation des dépenses de santé. De même, chaque fois que les États-Unis accroissent leurs dépenses militaires – ce qu’ils ont fait lorsqu’ils ont envahi l’Irak et l’Afghanistan –, le PIB augmente de plusieurs centaines de milliards de dollars.

      La croissance économique des pays occidentaux n’est pas inclusive non plus. 40 millions d’Américains, soit 12,3 % de la population américaine, vivent dans la pauvreté, 63 % des Américains n’ont pas 400 dollars de côté à dépenser en cas d’urgence. En Europe occidentale, région qui se targue d’être plus égalitaire que l’Amérique, la situation n’est pas meilleure. En 2017, 112,8 millions d’Européens, soit 22 % de la population, étaient menacés de pauvreté ou d’exclusion sociale. Selon l’Insee, la France a un taux de pauvreté de 14 % avec presque 9 millions de personnes vivant sous le seuil de pauvreté monétaire.

      Le 2 octobre 2019, nous avons célébré le 150e anniversaire de la naissance du Mahatma Gandhi, qui nous avait avertis : « Il y a assez de tout dans le monde pour satisfaire aux besoins de l’Homme, mais pas assez pour assouvir son avidité. » Malheureusement, personne n’a tenu compte de son avertissement. En effet, si chaque citoyen dans le monde vivait comme un Américain, nous aurions besoin de quatre planètes Terre pour nous fournir en ressources et absorber nos déchets. Et si chaque citoyen du monde vivait comme un Français, nous aurions besoin de 2,5 Terres pour vivre. Malheureusement, nous utilisons les ressources de la Terre plus rapidement qu’elles ne peuvent se reconstituer. En 2019, le jour du dépassement de la Terre était le 29 juillet. C’est le jour où nous avons épuisé toutes les ressources naturelles disponibles pour cette année-là. C’est comme si vous dépensiez votre salaire le 20 du mois et viviez ensuite à découvert pendant les dix jours restants. Malheureusement, le créancier (la Terre) n’aura bientôt plus aucun capital naturel à nous prêter. En effet, la planète entière est sur le point de faire faillite !

      Face à cette double urgence sociale et écologique, il ne suffit pas que les sociétés « fassent plus avec moins ». Elles doivent apprendre à « faire mieux avec moins ».

      La bonne nouvelle, c’est que l’ONU a déjà élaboré un plan pour la mise en place d’une économie durable et inclusive fondée sur dix-sept objectifs de développement durable (ODD) que tous les pays membres de l’ONU devraient atteindre d’ici 2030. Ces objectifs visent à réduire la pauvreté, à atteindre l’égalité entre les sexes, à fournir un accès équitable à l’éducation, aux soins de santé et à une énergie propre et de qualité, et à promouvoir une consommation et une production responsables.

      Mais il y a une mauvaise nouvelle : atteindre les ODD d’ici 2030 nécessitera d’investir 3 900 milliards de dollars par an à travers le monde. Or, avec un investissement annuel moyen de seulement 1 400 milliards de dollars, l’écart d’investissement est actuellement de 2 500 milliards de dollars par an. L’innovation frugale est donc peut-être la seule et la meilleure solution pour permettre à des pays comme la France d’atteindre les ODD de manière rentable et dans les délais. Dans un rapport influent, les Nations Unies elles-mêmes ont reconnu l’innovation frugale comme un outil efficace pour atteindre les objectifs de développement durable de manière plus rapide, meilleure et moins coûteuse7.

      Ce guide de l’innovation frugale propose six principes qui ont fait leurs preuves et que les entrepreneurs, les entreprises, les ONG et les organismes publics français peuvent utiliser pour « faire mieux avec moins » et construire ensemble une société juste, saine, inclusive et durable. En appliquant ces six principes, les innovateurs français peuvent non seulement résoudre la crise climatique, mais aussi montrer au monde comment atteindre plus rapidement les objectifs de développement durable avec des ressources limitées.

      La France a tous les atouts pour réussir. Les consommateurs et citoyens français ont une conscience sociale et environnementale qui est plus développée que dans les pays anglo-saxons. Par exemple, 2 Français sur 3 sont adeptes de l’économie collaborative et 53 % des consommateurs français favorisent les circuits courts. En multipliant leurs « marches pour le climat » et les pétitions et manifestes, comme le « Manifeste étudiant pour un réveil écologique », signé par plus de 30000 étudiants de grandes écoles, les jeunes Français forcent les décideurs économiques et politiques à intégrer le social et l’écologie au cœur de toutes leurs décisions.

      Des entreprises françaises dirigées par des leaders éclairés répondent à cet appel des consommateurs et citoyens en adoptant de nouveaux modèles économiques qui réconcilient rentabilité, inclusion sociale, et durabilité. C’est le cas d’Engie, dirigée par Isabelle Kocher, première femme à avoir pris la tête d’une entreprise du CAC 40, qui s’est engagée à éliminer toutes les sources d’énergie polluante des investissements de l’entreprise. Comme le souligne la dirigeante : « Plus on arrive à aligner l’intérêt de l’entreprise sur celui de toute la société, plus on crée de la valeur. » Pascal Demurger, DG de la Maif, est un admirateur de Gandhi et de cette injonction : « Soyez le changement que vous voulez voir dans le monde. » Désireuse de montrer l’exemple, la Maif s’est engagée dans la voie ouverte par la loi PACTE et veut se transformer en une « entreprise à mission » tournée vers le bien commun. « Face aux Américains ou aux Chinois, qui nous battront sur les autres terrains, ce modèle plus inclusif sera notre avantage concurrentiel », reconnaît Pascal Demurger. Sous l’impulsion d’Emmanuel Faber, le groupe Danone s’est engagé à faire certifier l’intégralité de l’entreprise comme une B Corp d’ici 2030. Une B Corp est une entreprise à but lucratif qui se fixe des objectifs sociaux et environnementaux positifs (la division nord-américaine de Danone est déjà certifiée B Corp, ainsi que Blédina France, la gamme de nourriture pour bébés du groupe).

      Il se peut que le gouvernement français se retrouve bientôt dans l’obligation de « faire mieux avec moins ». Dans son rapport annuel 2019, la Cour des comptes sonne l’alarme sur le déséquilibre des finances publiques en France. Elle prévient qu’en 2019, le déficit public risque de passer de 2,8 % à 3,2 % et que la dette publique pourrait frôler les 99 % du PIB. On la comprend. En juin 2019, le FMI a demandé à la France de « procéder à un effort budgétaire structurel ambitieux » pour réduire sa dette publique qu’il juge inquiétante. Il est temps que le gouvernement français – au niveau national, mais aussi régional – apprenne à offrir de meilleurs services publics avec des ressources qui vont se faire plus rares à moyen terme.

      La bonne nouvelle, c’est que des élus français – au niveau national, régional et local – ont commencé à répondre à l’urgence sociale et écologique. La loi PACTE, adoptée par le Parlement en avril 2019, donne la possibilité aux entreprises françaises de se doter d’une raison d’être qui leur permettra de donner du sens – et d’intégrer la responsabilité sociale et écologique – à leurs activités. En soutenant le projet de loi sur l’économie circulaire, le président Emmanuel Macron veut démontrer que son « Make Our Planet Great Again » n’est pas un slogan dénué de sens. Au niveau régional, l’Occitanie ambitionne de devenir la première région à énergie positive d’Europe d’ici 2050. Les initiatives au niveau des villes se multiplient également. Sous l’impulsion de sa mairesse, Anne Hidalgo, la Ville de Paris s’est dotée d’une feuille de route pour l’économie circulaire et veut pousser plus loin le concept (voir ci-dessous le projet Les Deux Rives). Et Jean-François Caron, le maire de Loos-en-Gohelle, une commune des Hauts-de-France, a revitalisé et transformé cette ville minière en modèle d’économie sociale et solidaire et en pionnière de la transition écologique.

      Toutes ces initiatives sont très nobles et doivent être soutenues. Mais nous croyons que la France peut faire mieux, beaucoup mieux.

      En effet, en utilisant les six principes de l’innovation frugale, les entreprises, les administrations et les entrepreneurs français peuvent coconstruire ce que nous appelons une économie frugale.

      Aujourd’hui, dans la majorité des pays occidentaux, des modèles économiques capitalistes dominent. Ces derniers valorisent une surconsommation individualiste, ainsi qu’une concurrence féroce. Ces modèles causent l’exclusion sociale et la dégradation de notre planète. À l’inverse, une économie frugale se comporte comme un écosystème naturel qui fonctionne par symbiose et par régénération : elle lutte pour assurer le bien-être physique et psychologique des citoyens, elle nous pousse à optimiser notre potentiel et renforce l’harmonie sociale. Enfin, une économie frugale a un impact positif sur l’environnement.

      Les innovateurs français ont la possibilité de construire une telle économie frugale – et même une société frugale – en promouvant et en s’appuyant sur quatre forces principales :

      
        Le « Faire nous-mêmes » : de l’innovation solitaire à l’innovation communautaire

        Partout dans le monde, un nombre croissant de consommateurs, que l’on pouvait autrefois qualifier de « passifs » sont en train de devenir de véritables « consom’acteurs ». Grâce aux nouveaux outils digitaux et à de nouvelles ressources, ces citoyens écoresponsables s’impliquent de manière plus active dans les systèmes économiques qui les entourent. Désormais, certains d’entre eux, comme les résidents de Beacon Food Forest, une forêt urbaine de près de 30 000 mètres carrés à Seattle, font pousser des fruits et des légumes biologiques au cœur de la ville. D’autres, comme les habitants de Vauban, un quartier dynamique de 15 000 habitants dans la ville allemande de Fribourg, génèrent leur propre énergie verte à l’aide de panneaux solaires qu’ils ont installés eux-mêmes. D’autres encore, comme ceux qui fréquentent le réseau de FabLabs de Barcelone, produisent des biens de consommation dans leur quartier, à la fois pour leur propre usage, mais également pour la vente. Ces consom’acteurs ingénieux font avancer le mouvement mondial des makers. Il s’agit d’un mouvement imprégné de l’esprit jugaad, grâce auquel ils produisent des prototypes, construisent et lancent des objets rapidement et à moindre coût. C’est une activité qui va au-delà du simple passetemps. Ils s’attaquent également aux grandes questions sociales et écologiques concernant l’éducation, la santé, la finance, la mobilité et l’énergie.

        Aujourd’hui, les makers profitent de ces espaces dédiés au « Do It Yourself », d’imprimantes 3D et de logiciels à prix abordables, de capteurs et de microprocesseurs peu chers et libres d’accès, comme le Raspberry Pi à 5 dollars ou le Arduino à 10 dollars, qui leur permettent de concevoir des prototypes et de développer et lancer leurs produits plus rapidement, mieux et pour moins cher que cela ne reviendrait à de grandes entreprises. Basée sur une plateforme libre d’accès, l’ONG française e-Nable France permet aux parents d’imprimer pour leurs enfants des prothèses de main en 3D. Cette prothèse Do It Yourself ne coûte que 35 dollars, alors que ce produit peut coûter jusqu’à 35 000 dollars dans le commerce ! Quant à Cesar Harada, l’inventeur franco-japonais de MakerBay basé à Hong Kong, il collabore via Skype avec des makers du monde entier pour développer avec eux « Protei », un drone marin capable de changer de forme. L’appareil peut ramasser jusqu’à deux tonnes de pétrole et d’autres déchets dans les océans.

        Le mouvement des makers gagne rapidement du terrain en France avec l’éclosion de FabLabs et de makerspaces partout sur le territoire. Ces makerspaces deviennent des laboratoires abordables et omniprésents et des micro-usines où des citoyens ordinaires peuvent rejoindre des entrepreneurs sociaux, des designers, des ingénieurs et des scientifiques de la société civile pour concevoir rapidement des prototypes et tester des solutions frugales afin de résoudre leurs problèmes du quotidien.

        La première vague du mouvement des makers a permis l’avènement du Do It Yourself, qui a donné une place aux innovateurs individuels. Dans ce livre, nous décrivons des start-up visionnaires et des entreprises françaises qui dirigent cette nouvelle révolution des makers que nous pourrions qualifier de « Do It Ourselves » (Faire nous-mêmes), qui elle-même permet l’innovation communautaire, ou l’innovation ouverte sociale. L’idée est de soutenir – sur Internet et dans des lieux physiques – des communautés de citoyens, d’entrepreneurs, d’experts qui partagent les bonnes pratiques et s’entraident pour cocréer des produits utiles avec peu de ressources, rapidement et en s’appuyant sur l’ingéniosité collective. On peut citer trois exemples qui sont développés dans le livre :

        
          
            1. Dagoma, la start-up roubaisienne leader européen de la fabrication d’imprimantes 3D, qui anime une communauté d’utilisateurs pour développer ensemble des solutions 3D à forte valeur sociale.

          

          
            2. Oui Are Makers, fondée par Hortense Sauvard, qui est une communauté de bricoleurs partageant des idées et des talents pour cocréer de nouveaux produits de qualité en réutilisant et en recyclant des matériaux existants.

          

          
            3. Leroy Merlin, qui a ouvert deux makerspaces à Paris et à Lille (le plus grand en Europe) afin de permettre aux citoyens de fabriquer leurs propres produits (pourquoi aller chez Ikea pour acheter une chaise, quand on peut s’en faire une sur mesure ?). Les clients sont formés et aidés par des employés de Leroy Merlin et peuvent recevoir l’assistance d’autres utilisateurs expérimentés. À travers ces tiers-lieux créatifs, Leroy Merlin veut créer des communautés de « social makers », des bricoleurs sociaux.

          

        

        Si la France parvient à pousser ses 67 millions d’habitants à devenir des consom’acteurs, elle pourrait encourager la création de centaines de communautés de « social makers » dans le pays. Et ces derniers peuvent trouver ensemble des solutions frugales aux principaux problèmes sociaux et écologiques.

      

      
      
        La régénération : de l’économie circulaire à l’économie en spirale

        Les experts s’accordent à dire que l’industrialisation effrénée des pays développés et plus récemment en Chine a conduit au réchauffement climatique. La France a une occasion historique de développer des réseaux de production et de distribution moins polluants et plus efficaces d’un point de vue énergétique que les modèles industriels toxiques et prompts au gaspillage sur lesquels les pays occidentaux et la Chine ont construit leur croissance. La France est capable de montrer au reste du monde qu’il est possible de produire plus (et mieux) avec moins de ressources.

        En s’éloignant des modèles économiques traditionnels « take-make-dispose » (extraire-fabriquer-jeter), qui sont responsables d’un gâchis monumental d’énergie et de matériaux, les entreprises françaises (petites et grandes) peuvent adopter une approche économique « circulaire » pour concevoir et fabriquer des produits respectueux de l’environnement et sans déchet. Le Club de Rome estime qu’en adoptant une stratégie d’économie circulaire pour réutiliser et recycler les déchets et les ressources, la France pourrait faire baisser de 66 % ses émissions de gaz à effet de serre, créer 500 000 emplois et améliorer la balance commerciale de plus de 2,5 % du PIB. En mettant en place une industrialisation circulaire, la France peut devenir un hub d’innovateurs verts capables de concevoir des prototypes, de développer des produits et d’implémenter à grande échelle des chaînes de valeur frugales qui montrent l’exemple au reste du monde en termes d’efficience et de durabilité.

        Les entreprises françaises ont la possibilité de mettre la barre encore plus haut. Plutôt que de réduire légèrement leur empreinte carbone (impact négatif), elles peuvent aspirer à augmenter leur impact positif sur l’environnement. Elles pourraient, par exemple, imiter Interface, le plus grand fabricant de dalles de moquette au monde, qui a construit une « usine-forêt » régénératrice en Australie. Elles pourraient également s’inspirer du siège d’Unilever France – le plus grand « bâtiment à énergie positive » de France, en région parisienne – qui, grâce aux 4 000 mètres carrés de panneaux solaires sur son toit, génère plus d’énergie qu’il n’en consomme, compensant ainsi l’équivalent de la consommation annuelle de cent trente foyers.

        Les entreprises françaises peuvent également générer de meilleurs profits financiers et écologiques en combinant économie circulaire et économie collaborative. Dans le Park éco-industriel danois de Kalundborg, plusieurs entreprises échangent désormais des matériaux issus des déchets, de l’énergie et de l’eau, à l’instar d’un véritable écosystème intégré, suivant un modèle synergique appelé symbiose industrielle.

        La France peut même faire encore mieux et devenir pionnière en matière d’« économie en spirale », modèle selon lequel les activités de recyclage créent encore plus de valeur esthétique et sociale. Par exemple, Recygo – une filiale de La Poste et Suez – recycle les déchets de bureau en employant des personnes en insertion, contribuant ainsi à une économie sociale et solidaire. Bilum, fondée par Hélène de La Moureyre, emploie des personnes handicapées pour faire du « surcyclage8 ».

        Depuis la révolution industrielle, jusqu’à l’aube de ce siècle, les entreprises ont maintenu une relation d’exploitation avec la nature. Elles la percevaient comme un élément sauvage à dominer et des ressources à exploiter afin de nourrir une croissance économique débridée. Mais avec le tarissement des ressources naturelles et le réchauffement climatique, les entreprises doivent cultiver une « conscience écologique » afin d’apprendre à collaborer en symbiose avec la nature.

        Une fois que les entreprises incarneront cette conscience écologique, elles gagneront une perspective intégrale (en prenant conscience du fait que l’entreprise et la nature sont intrinsèquement liées et forment une unité indivisible) et opéreront comme un BAN (Business As Nature, ou Entreprise comme nature). C’est une entreprise régénératrice qui, de manière bienveillante et altruiste, rend dix, voire cent fois plus à la planète et à la société qu’elle n’a reçu de leur part. En mai 2019, ReGenFriends a publié un rapport historique sur la consommation intitulé « The Emerging Regenerative Customer » (Le consommateur régénérateur émergeant) qui montrait que huit consommateurs américains sur dix préfèrent les marques « régénératrices » aux marques « durables » (ils trouvent le terme « durable » trop passif). Cependant, les consommateurs se disent frustrés par les marques américaines qui manquent de savoir-faire en matière de régénération.

        Voilà une occasion historique pour les entreprises françaises d’être pionnières en la matière en se montrant audacieuses et en adoptant des pratiques professionnelles régénératrices. Si elle sautait le pas, la France pourrait entraîner le monde dans une économie bas carbone et regénératrice qui devrait générer 26 000 milliards de dollars de profit économique et créer plus de 65 millions de nouveaux emplois « verts » dans le monde à l’horizon 2030.

      

      
      
        L’économie de partage B2B (interentreprise) : de l’hypercompétition à l’hypercoopération

        L’économie collaborative est en forte croissance en Europe, surtout en France : 90 % de la population du pays a déjà pratiqué au moins une fois la consommation collaborative. Les Français, et les jeunes en particulier, trouvent désormais normal de partager leur voiture ou leur domicile pour économiser de l’argent, mais aussi pour faire des rencontres et réduire leur empreinte écologique. La France est le deuxième marché d’Airbnb après les États-Unis. BlaBlaCar – première plateforme de covoiturage longue distance – compte aujourd’hui 70 millions de membres dans vingt-deux pays et plus de 25 millions de voyageurs chaque trimestre. PwC prévoit que l’économie collaborative atteigne les 570 milliards d’euros à l’horizon 2025 (contre 28 milliards d’euros en 2016).

        Au-delà de ses citoyens partageant les biens et les services, la France peut ouvrir la voie à une collaboration B2B en encourageant les entreprises à mettre en commun leurs actifs et leurs ressources dans des secteurs fondamentaux comme l’éducation, la santé ou l’agriculture. En Inde, Rohtash Mal, ancien CEO d’Escorts Ltd, un fabricant de tracteurs, a montré l’exemple en fondant EM3 Agri Services, le « Uber des fermiers indiens », qui propose aux agriculteurs à faibles revenus du matériel agricole, ainsi que des services agricoles à valeur ajoutée. Les utilisateurs ne payent que lorsqu’ils utilisent ce matériel et ces services. Aux Pays-Bas, le marché de partage FLOOW2 permet aux hôpitaux de mettre en commun des équipements médicaux inactifs, du personnel et des services. Ainsi, on peut mieux soigner un plus grand nombre de patients pour un moindre coût. Xometry est un « marché industriel à la demande » qui utilise l’intelligence artificielle pour mettre en relation de grosses entreprises industrielles, comme GE ou BMW, avec des milliers d’ateliers d’usinage dans le monde qui peuvent produire rapidement des pièces de qualité économiques et sur mesure (cela permet aux propriétaires de petites usines de faire fonctionner leurs machines en permanence). Venetis est un groupe comptant trois cents entreprises adhérentes en France et emploie à plein temps cent cinquante experts à des postes clés. Ces experts sont « partagés » entre les membres selon les besoins de chacun. Venetis souhaite remplacer les « emplois à temps partiel » par des « emplois à temps partagé ».

        Au lieu d’être en concurrence pour l’obtention d’une petite part du gâteau, les entreprises françaises doivent travailler ensemble à fabriquer un plus gros gâteau dont tout le monde puisse profiter. L’hypercoopération – et non l’hypercompétition – sera la clé du succès dans le monde complexe et interdépendant de notre siècle.

        Afin d’encourager le partage B2B en France, le gouvernement doit créer un nouveau cadre global qui favorise la mise en commun d’actifs et de personnel. Il faudrait sans doute passer par la dérégulation dans des domaines comme la responsabilité juridique, la fiscalité, la protection de la propriété intellectuelle ou le droit du travail. Si la France mène à bien ce processus, elle peut devenir leader sur un marché du partage B2B qu’elle aura façonné. C’est un marché qui peut représenter des milliers de milliards d’euros si la France arrive à créer de la demande et à développer les plateformes numériques nécessaires. Avec le partage B2B, la France pourrait ouvrir la voie de la quatrième révolution industrielle.

      

      
      
        L’innovation sans frontières : d’une France conquérante à une France captivante

        Malgré son glorieux passé, la France est inexorablement destinée à devenir une « puissance moyenne » d’ici 2030, quand la Chine et l’Inde deviendront les deux plus grandes économies au monde. Mais il y a une bonne nouvelle : contrairement au paradigme du pouvoir du siècle dernier, durant lequel la puissance se mesurait soit par la « force de frappe » soit par la « force de persuasion » (« hard power » ou « soft power »), au XXIe siècle, le grand public va être captivé par la « force de conscience » (appelée aussi « wise power ») des pays sur la scène mondiale.

        Remplaçons l’idée d’une France conquérante par une France captivante. Au lieu de chercher à capturer des parts de marché à l’étranger, les start-up et entreprises françaises doivent chercher à attirer et captiver les cœurs et âmes de leurs confrères internationaux en termes de valeurs et d’éthique. (Même si la France se classe aujourd’hui comme la 7e puissance économique mondiale, elle n’arrive qu’en 17e position dans le Country Index de FutureBrand qui liste les pays avec la meilleure réputation mondiale en termes de valeurs, comme la tolérance et la conscience environnementale.) La France peut réellement se positionner comme le premier laboratoire du monde, où des innovateurs du monde entier codéveloppent des solutions frugales déterminantes à ce que nous appelons des « problèmes sans frontières ». Ces problèmes (réchauffement climatique, inégalités, maladies chroniques, pénurie d’eau et de nourriture) sont complexes et affectent tous les habitants de la planète sans considération de genre, d’ethnicité ou de revenus. La France doit exercer son leadership moral et mettre à profit son vaste réseau diplomatique (le deuxième au monde après celui des États-Unis) et son pouvoir de mobilisation pour rassembler des innovateurs du monde entier et leur faire codévelopper des « solutions [frugales] sans frontières ».

        Nous conseillons à la France de mettre en place des partenariats stratégiques avec l’Afrique et l’Inde en matière d’innovation. Pourquoi l’Inde et l’Afrique ? Selon le Pacte mondial des Nations Unies, plus de 50 % des progrès qui auront lieu dans le cadre des ODD devront venir de l’Inde, qui sera le pays le plus peuplé du monde en 2024. La population d’Afrique subsaharienne devrait doubler dans les trente prochaines années, amoindrissant des ressources déjà trop rares. Il manque 500 milliards de dollars de financement annuel aux pays africains pour réaliser les ODD à l’horizon 2030. C’est pourquoi l’Inde et l’Afrique n’ont pas le choix : ils doivent « faire mieux avec moins » pour répondre aux besoins d’une population totale de 2,5 milliards d’habitants.

        Heureusement, des milliers d’entrepreneurs ingénieux en Inde et en Afrique (comme nous l’avons expliqué dans L’Innovation Jugaad9) ont développé des solutions frugales – telles que le payement mobile ou les panneaux solaires autonomes – qui ont permis à des millions de leurs concitoyens de passer directement d’un statut de personne non bancarisée au système de banque en ligne ou de la bougie à l’énergie solaire. La France – pays d’ingénieurs – peut s’allier avec l’Inde et l’Afrique – régions ingénieuses – pour réunir des ingénieurs, des scientifiques, des entrepreneurs, des designers, des artistes et des étudiants indiens, français et africains qui peuvent codévelopper des solutions frugales aux grands problèmes socio-économiques et écologiques.

        Le STEAM School, une initiative indo-française, montre comment la co-innovation frugale peut avoir un impact positif majeur dans le monde entier. Depuis 2016, ce programme de dix jours est co-organisé chaque année par l’Ambassade de France en Inde, le Centre de Recherches Interdisciplinaires à Paris et Maker’s Asylum, un FabLab communautaire à Mumbai. Le programme permet l’éducation STEAM (sciences, technologies, ingénierie, arts et mathématiques) à travers une résolution pratique de problèmes basés sur les objectifs de développement durable (ODD) des Nations Unies concernant la santé, l’éducation, l’eau propre et l’assainissement, l’énergie et les villes durables.

        Les cent participants, pour la plupart français et indiens, sont des entrepreneurs, des designers, des artistes, des ingénieurs, des universitaires et des étudiants. Divisés en dix-neuf équipes interdisciplinaires, ils sont invités à concevoir une solution frugale à l’un des cinq objectifs spécifiques de développement durable : santé, éducation, eau et assainissement, énergie et villes durables. Au cours du programme, les participants développent des prototypes fonctionnels de leurs produits.

        Encouragés par le succès des trois éditions de STEAM School, ses cofondateurs, le Maker’s Asylum et le CRI, ont organisé en juillet 2019 à Paris la SDG School, en partenariat avec Universcience et l’Institut Mines-Télécom. Durant quatre semaines, plus de cinquante participants, venus principalement d’Inde, de France et d’Afrique, ont « appris en faisant » (de façon empirique) de nouvelles approches scientifiques ainsi que de nouvelles technologies, le design thinking et le prototypage rapide. On les a entraînés à penser, à ressentir et à agir comme des entrepreneurs sociaux. Ils ont formé des équipes interculturelles et se sont servis de leurs compétences fraîchement acquises pour développer ensemble des projets à fort impact social et écologique qui contribuent à la réalisation de cinq des principaux ODD.

        * * *

        Nous espérons sincèrement que ce livre devienne un guide pour les entreprises progressistes et les start-up visionnaires de France qui désirent être des leaders mondiaux en matière d’innovation frugale. Dans ce livre, nous avons présenté et expliqué six principes qui régissent une forme avancée d’innovation frugale. Cette approche peut permettre aux entreprises françaises et aux entrepreneurs de « faire mieux avec moins » en exploitant les quatre tendances évoquées plus haut : le « faire nous-mêmes », le principe de la régénération, le partage B2B et la co-innovation sans frontières. Si elles y parviennent, ces entreprises peuvent faire de la France une grande économie frugale à l’échelle mondiale qui soit socialement inclusive et régénératrice pour l’environnement.

        À de nombreux égards, cela ne concerne pas uniquement l’avenir. Des centaines d’entrepreneurs français sont déjà en train de construire une économie inclusive et régénératrice en utilisant les six principes frugaux présentés dans ce livre. Dotés d’un esprit business, d’un cœur social et d’une âme écologique, ces entrepreneurs nous inspirent non pas par la valeur économique qu’ils génèrent – l’étalon dans la Silicon Valley –, mais par les valeurs qu’ils incarnent. Pour être plus précis, ils arrivent à réconcilier valeur et valeurs, car ils maîtrisent l’innovation frugale qui est l’art et la science visant à créer de la valeur à partir des valeurs.

        Dans son livre L’Idéal de l’unité humaine10, le yogi et philosophe Sri Aurobindo écrit : « Aujourd’hui, l’idéal de l’unité humaine se fraye plus ou moins vaguement le chemin jusqu’au seuil de notre conscience. L’émergence d’un idéal dans la pensée humaine est toujours un signe d’une intention de la nature, mais pas toujours une intention d’accomplir ; parfois il indique seulement une tentative qui sera vouée à un échec temporaire. »

        La France ne doit pas passer à côté de cette formidable opportunité que l’Histoire lui apporte sur un plateau d’argent : la France, berceau des droits de l’Homme, doit s’appuyer sur sa sagesse ancestrale et son ingéniosité pour aider le monde à transcender ses différences pour construire l’unité. La France a récemment démontré qu’elle en était grandement capable en jouant un rôle de moteur dans les négociations climatiques qui ont abouti à l’accord de Paris sur le climat en 2015. Elle doit mener de front la « révolution frugale » !

        Navi Radjou et Jaideep Prabhu

          Octobre 2019
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    AVANT-PROPOS

    
      L’innovation frugale est la capacité de « faire mieux avec moins », c’est-à-dire de créer à la fois plus de valeur commerciale, sociale et écologique, tout en économisant et réutilisant savamment des ressources précieuses telles que les matières premières, le capital et le temps. À « l’ère de la rareté » et du changement climatique, les entreprises occidentales doivent répondre à la pression croissante de consommateurs, collaborateurs et gouvernements soucieux de leur budget et de l’environnement, et qui réclament des produits abordables, durables et d’excellente qualité. À cet égard, l’innovation frugale est une stratégie révolutionnaire. Toutefois, elle est bien plus qu’une stratégie : elle est le signe d’un nouvel état d’esprit qui voit la restriction des ressources comme une opportunité, plutôt que comme un handicap.

      En avril 2013, notre livre L’Innovation Jugaad1 paraissait après cinq ans de recherche. Il faisait entrer les lecteurs dans les coulisses des laboratoires d’innovation de pays en développement comme l’Inde, la Chine, le Brésil et le Kenya, à la découverte des racines de cet état d’esprit frugal2. Il montrait comment des entrepreneurs inventifs et des entreprises de marchés émergents où les ressources sont limitées élaborent des solutions frugales, telles qu’un réfrigérateur sans électricité, une bicyclette qui transforme les bosses sur la route en énergie pour rouler plus vite, ou un service qui permet d’envoyer et de recevoir de l’argent sans compte en banque, via un téléphone portable.

      Depuis la parution de L’Innovation Jugaad, on a assisté à une explosion d’intérêt pour l’innovation frugale dans les économies développées. Aux États-Unis, en Europe et au Japon, des chefs d’entreprise et des responsables politiques ont envie de comprendre comment faire mieux avec moins, ce qui les a conduits à repenser de fond en comble leur façon de concevoir, de développer et de distribuer des produits et services, d’interagir avec les clients et les citoyens, et de créer plus de valeur pour eux-mêmes et pour la société.

      Ce livre met en valeur les bonnes pratiques que nous avons observées chez des pionniers de la frugalité dans le monde développé, dans des secteurs aussi variés que l’industrie, les services financiers, la santé et l’éducation. Les lecteurs plongeront dans le fonctionnement d’entreprises qui récoltent déjà les fruits de l’état d’esprit et des processus frugaux qu’elles ont mis en place, notamment Danone, Engie, General Electric (GE), La Poste, Novartis, Pearson, PepsiCo, Renault-Nissan, Siemens, Tata Group, Tarkett et Unilever.

      Ce livre montre également comment les grandes et petites entreprises et entrepreneurs français ont appliqué les principes de l’innovation frugale avec succès dans le contexte actuel. Ces pionniers utilisent des technologies de pointe telles que l’impression 3D et les principes de l’économie circulaire et régénératrice pour élaborer des solutions socialement inclusives et respectueuses de l’environnement destinées aux marchés français et mondial.

      C’est en repensant leur moteur d’innovation que les entreprises peuvent réaliser des gains spectaculaires en termes d’efficacité, de vitesse et d’agilité. Les problématiques varient selon les secteurs et les activités, mais six principes généraux sont valables pour tous les secteurs et toutes les entreprises. Le chapitre 1 présente les facteurs socio-économiques qui ont permis l’essor de l’innovation frugale dans les pays développés, et explique pourquoi et comment les consommateurs occidentaux adoptent un état d’esprit frugal. Les chapitres 2 à 7 s’articulent autour des six principes de la frugalité, et montrent comment les entreprises et entrepreneurs les ont appliqués avec profit :

      
        
          1. Engager et itérer. Plutôt que de se reposer sur des services de Recherche & Développement (R&D) isolés qui essaient de deviner les besoins des clients, l’engagement et l’itération (E&I) partent des clients, commencent par observer leur comportement dans leur milieu naturel, puis voient comment fabriquer les produits les plus pertinents en procédant par allers-retours entre les clients et la R&D. À partir d’études de cas des pionniers frugaux comme Arla Foods, Fujitsu, GE, GSK et Intuit, le chapitre 2 montre comment des responsables R&D et marketing peuvent mettre le client au cœur du fonctionnement de leur entreprise. Vous verrez, à la fin de ce chapitre, une interview de Matthieu Régnier et Gauthier Vignon, cofondateurs de Dagoma, entreprise qui démocratise l’impression 3D et collabore étroitement avec ses clients pour construire de nouveaux produits de manière itérative.

        

        
          2. Booster l’agilité. Les consommateurs veulent accéder à des produits et services de plus en plus personnalisés. Face à la personnalisation de masse, on voit apparaître de nouveaux outils, tels que la robotique ou les imprimantes 3D, et de nouvelles approches, comme la production collaborative ou continue. Ainsi, les responsables des opérations et de la logistique peuvent flexibiliser leur production, leur chaîne logistique et leurs services pour mieux répondre à la demande de clients exigeants tout en réduisant les coûts. Les exemples sont tirés de l’automobile (BMW et Volkswagen), du secteur pharmaceutique (GSK et Novartis), agroalimentaire (Danone), de l’industrie (Tata Steel), de mobilité (Ford et Local Motors), et de l’énergie (Engie et GE). Il s’agit d’économiser les ressources matérielles, en diminuant par exemple les stocks, mais aussi d’économiser le temps, une ressource des plus précieuses. Les cas de W.L. Gore et d’Haier dans le chapitre 3 montrent comment les managers peuvent tirer le maximum de leurs équipes en créant une organisation plus simple et plus agile. Vous verrez comment Yazid Chir, cofondateur de Be-Bound, parvient à optimiser les infrastructures technologiques existantes pour permettre à 4 milliards de personnes dans le monde de se connecter à Internet, plutôt que d’investir dans de nouvelles infrastructures coûteuses et compliquées comme la 5G.

        

        
          3. Cocréer des solutions durables et régénératrices. Les entreprises mettent en place des pratiques durables issues de l’économie circulaire telles que le cradle to cradle3 (le recyclage continuel des pièces et matériaux) pour concevoir et produire des produits zéro déchet. À partir de l’étude des cas de Kingfisher, Levi Strauss, method, La Poste, Tarkett et Unilever, le chapitre 4 donne un aperçu des solutions durables que les responsables de production et de R&D peuvent mettre en place pour aider l’entreprise et l’environnement. Vous découvrirez comment des entreprises pionnières comme Interface vont bien au-delà de l’économie circulaire – qui vise principalement à réduire son empreinte carbone – et appliquent une approche dite « régénératrice » qui a un impact positif sur l’environnement (en construisant, par exemple, une usine vertueuse qui génère de l’eau potable et de l’énergie propre pour la communauté locale). Nous vous emmènerons également à Valence, où Brice Cruchon a cofondé Dracula Technologies, start-up qui génère de l’énergie verte grâce à la lumière ambiante.

        

        
          4. Façonner le comportement client. En s’appuyant à la fois sur des recherches menées en psychologie et en économie comportementales et sur la démarche pionnière d’entreprises comme Barclays, BVA Nudge Unit, Carrefour, Ikea, la Khan Academy, Nest et Progressive, le chapitre 5 montre comment des entreprises peuvent influencer le comportement des consommateurs (par exemple, les faire conduire moins, ou plus prudemment) et les amener à se sentir plus riches en consommant moins. Il montre aussi comment les responsables marketing peuvent améliorer la fidélité des clients et augmenter les parts de marché en concevant des produits et services frugaux en adéquation avec ce que les clients pensent, ressentent et font réellement, tout en communiquant intelligemment sur l’attractivité de ces solutions frugales.
Mathilde le Rouzic, serial entrepreneuse et cofondatrice d’Hellocare, entreprise pionnière de télémédecine, nous expliquera comment elle procède pour encourager les Français à adopter un mode de vie sain et durable.

        

        
          5. Cocréer de la valeur avec les consom’acteurs. Les consommateurs (notamment les générations Y et Z, nées après 1982, très à l’aise avec la technologie) sont en train de muer d’utilisateurs passifs isolés en communautés de « consom’acteurs » aguerris qui conçoivent, développent et partagent les produits et services qu’ils veulent. Aussi les directions marketing et R&D d’entreprises comme Danone, Decathlon, et Leroy Merlin collaborent-elles avec des pionniers du DIY et de l’innovation ouverte, comme FabLabs, pour soutenir et mettre à profit l’ingéniosité collective et les talents de ces communautés de consom’acteurs. Par ailleurs, de grandes marques comme Ikea nouent des partenariats avec des start-up comme Airbnb pour développer une « économie du partage » des biens et des services. Ce chapitre souligne également comment les responsables des ventes et du marketing peuvent accroître l’attachement à la marque et l’interaction avec les clients en créant avec eux de la valeur pour tous.
Hortense Sauvard vous racontera comment elle a construit Oui Are Makers, une communauté de bricoleurs qui encourage les consommateurs passifs à devenir des consom’acteurs souhaitant concevoir leurs propres produits avec l’aide d’autrui et de partager leur savoir-faire.

        

        
          6. Hypercollaborer avec des partenaires atypiques. Des entreprises comme Air Liquide, Ford ou GE veillent à ce que leur R&D soit agile, flexible, mais surtout à ce qu’elle soit bien connectée aux bons réseaux. Montrer comment les responsables opérationnels et de R&D peuvent développer des produits, des services et des modèles économiques frugaux plus efficacement en travaillant avec des partenaires extérieurs (fournisseurs, universités, investisseurs et start-up) fait l’objet du chapitre 7. Nous échangerons avec Mélanie Marcel, fondatrice de SoScience, qui collabore avec un réseau mondial de scientifiques, d’entrepreneurs sociaux, et d’entreprises pour codévelopper des produits et services frugaux qui ont un impact positif sur la société et sur l’environnement.

        

      

      Chacun de ces six chapitres se termine par un coup de projecteur sur un entrepreneur français qui applique un principe frugal pour créer de la valeur socio-économique de manière durable sur le marché local et international.

      Enfin, le dernier chapitre, consacré à la façon dont les entreprises peuvent développer une culture de l’innovation frugale, montre comment les dirigeants d’entreprises comme Danone, IBM, Kingfisher, Marks & Spencer, PepsiCo, Renault-Nissan, Siemens ou Unilever changent la culture de leur groupe et l’état d’esprit de leurs employés en s’attachant à appliquer les six principes de l’innovation frugale. Ce faisant, ces entreprises pionnières redéfinissent les règles du jeu, voire le jeu lui-même, dans leurs secteurs respectifs. Les décideurs trouveront là des pistes pour identifier et prioriser les principes qu’ils devront adopter et appliquer pour obtenir plus rapidement de meilleurs résultats. Des recommandations sont également faites aux dirigeants sur la manière d’accompagner le changement en interne et en externe. On trouvera encore dans ce chapitre un aperçu de deux stratégies possibles pour opérer une transformation à l’échelle de l’entreprise entière : radicale (c’est celle de Danone, Renault-Nissan ou d’Unilever) ou incrémentale (la stratégie choisie par GE et Siemens).

      Grâce à Daniel Jasmin et Jérôme Serre, vous verrez de quelle manière votre organisation peut initier cette transformation culturelle plus vite, mieux et de manière frugale. Daniel et Jérôme sont les cofondateurs d’ExploLab, un cabinet de consultants entrepreneurs qui a aidé des dizaines de grandes organisations, dont la SNCF et la Caisse des Dépôts, à développer une culture agile de l’innovation frugale avec un budget limité.

      Nous vous souhaitons une très bonne lecture et espérons que ce livre vous inspirera autant que nous !

    

  


 
1. N. Radjou, J. Prabhu, S. Ahuja, L’Innovation Jugaad, op. cit.
2. Jugaad est un mot hindi qui désigne un bricolage innovant ou une ingénieuse solution de fortune.
3. Littéralement : du berceau au berceau (NDT).


CHAPITRE 1

L’INNOVATION FRUGALE :

Une stratégie de croissance de rupture



Les défis d’Unilever

Le développement durable occupe une place croissante dans les entreprises, mais rares sont celles qui placent la RSE (responsabilité sociale et environnementale) dans leurs priorités stratégiques. La multinationale anglo-néerlandaise de grande consommation Unilever en fait partie. Elle est à l’avant-garde des entreprises classées au Fortune 500 qui placent le développement durable au cœur de toutes leurs activités.

Cette initiative stratégique est venue d’en haut. Lorsque Paul Polman a pris la tête de l’entreprise en janvier 2009, après avoir longtemps travaillé pour P&G et Nestlé, il a défini un programme ambitieux au plan environnemental, social et commercial, avec le lancement en novembre 2010 du Plan pour un mode de vie durable. Ce plan ambitieux prévoyait de doubler les ventes et de diviser par deux l’impact environnemental de l’entreprise avant 2020. Unilever possède et gère trois cent six usines et quatre cents entrepôts dans soixante-neuf pays et touche 2,5 milliards de consommateurs. Le groupe veut y ajouter 1,5 milliard de consommateurs supplémentaires dans les dix prochaines années, surtout dans les pays émergents, et réduire malgré tout son empreinte carbone. Le Plan pour un mode de vie durable comprend aussi des objectifs sociaux, comme le fait d’améliorer les qualités nutritionnelles de ses produits alimentaires et les revenus des millions de petits fermiers et distributeurs avec lesquels l’entreprise travaille dans le monde entier. Voici ce que David Blanchard, ex-directeur de la R&D d’Unilever, dit de ce plan : « Il était frugal par définition […]. Soit nous disions “Je ne sais pas le faire”, soit nous utilisions le plan comme une incitation à penser et à agir différemment. »

Les trois piliers du Plan pour un mode de vie durable à mettre en place avant 2020 sont les suivants :



1. Aider plus de 1 milliard de personnes à améliorer leur santé et leur hygiène.




2. Diviser par deux l’empreinte environnementale.




3. Utiliser des sources durables pour toutes les matières premières agricoles.





La stratégie est organisée en sept domaines distincts :



1. La santé et l’hygiène.




2. La nutrition.




3. Les gaz à effet de serre.




4. La consommation d’eau.




5. Les déchets et le conditionnement.




6. Les achats durables.




7. L’amélioration des conditions de vie.





Toujours selon David Blanchard, ce plan « est devenu un cri de ralliement et une boussole pour tout ce que fait l’entreprise, il oriente une grande partie de nos projets d’innovation et de nos activités, nous aidant à aborder les choses différemment de bout en bout ».


Repenser l’hygiène

Lifebuoy, la célèbre marque asiatique de savon d’Unilever, a été transformée par le Plan pour un mode de vie durable. L’entreprise a commencé par réfléchir à l’importance capitale du lavage des mains : à chaque instant, quelqu’un quelque part dans le monde meurt de ne pas s’être lavé les mains. Même s’il est recommandé de se les laver pendant 30 secondes, la plupart des gens n’y passent que 10 secondes. Le défi était donc de s’assurer que les gens puissent malgré tout tuer les microbes dans ce temps réduit. L’équipe R&D a mis au point une nouvelle formule chimique associant terpinéol et thymol, créant un principe actif qui tue les germes dix fois plus vite que les autres antimicrobiens. Le défi suivant a consisté à fabriquer un savon intégrant ce composant qui puisse être vendu 5 roupies (6 centimes d’euros) en Inde. Unilever a dû repenser complètement sa façon de fabriquer un savon (comment le former, comment faire pour qu’il mousse et qu’il sente bon, et qu’il ne coûte pas cher). Le résultat est un succès : Lifebuoy est à présent l’une des marques Unilever qui affiche la croissance la plus rapide, avec 10 % de progression des ventes annuelles en 2013. Aujourd’hui, chaque seconde, cent onze familles achètent un produit Lifebuoy.




Les déodorants et la réduction des gaz à effet de serre

Unilever est le leader mondial des déodorants, avec des marques comme Axe, Lynx et Dove. Il détient 40 % de parts de marché à l’échelle mondiale, ses plus gros marchés se situant en Europe de l’Ouest et sur le continent américain. Il fabrique différentes sortes d’anti-transpirant :



• Les sticks, qui se vendent surtout aux États-Unis.




• Les billes et les aérosols, qui se vendent en Europe et en Amérique latine.





Dans le cadre du Plan pour un mode de vie durable, les aérosols posaient clairement problème. Ils contribuent à l’effet de serre à cause du gaz incorporé dedans, et la fabrication des bouteilles en aluminium consomme beaucoup d’énergie. Les chercheurs ont commencé par demander aux consommateurs à quel point leurs décisions d’achat étaient influencées par l’impact écologique d’un produit, et ils ont découvert que ce n’était pas une priorité. C’était l’efficacité qui comptait : que le déodorant les garde au sec et au propre. Les clients n’étaient pas prêts à échanger l’efficacité contre l’innocuité pour l’environnement, ni à payer plus. Le défi pour l’entreprise était donc de parvenir à une efficacité équivalente ou supérieure, mais de manière plus durable. Elle a entrepris de fabriquer des bombes plus concentrées, ce à quoi elle est parvenue grâce à ses innovations dans le domaine des lessives. Ces aérosols comprimés utilisent 25 % d’aluminium en moins et 50 % de gaz propulseur en moins, une palette peut accueillir 53 % d’aérosol en plus, réduisant ainsi l’empreinte carbone de 25 %.




Les produits concentrés


Les lessives

En 2007, Unilever a lancé des lessives concentrées aux États-Unis, dont la Persil 25 lavages « Small and Mighty » (Petit mais costaud). Ces lessives « trois fois plus concentrées » venaient remplacer ce qu’Unilever appelait ses « diluées », dont les barils étaient deux fois plus hauts et plus lourds. Avant même l’avènement du Plan pour un mode de vie durable, l’entreprise voyait dans la concentration une manière d’aider les consommateurs à en avoir plus pour leur argent et de réduire l’impact environnemental. Mais motivée par le besoin d’être plus durable pour moins cher, elle est parvenue à mettre au point un produit plus efficace. Comme le remarque David Blanchard, « nous ne nous y attendions pas forcément, mais en définitive, il s’avère qu’avec une version concentrée, il devient plus facile pour les principes actifs du détergent de venir à bout de la saleté ».

La concentration a révélé d’autres avantages environnementaux et économiques. Les barils plus petits ont réduit les coûts de distribution, et ont permis à Unilever de réduire de 20 % sa flotte de camions. Cette innovation a permis d’économiser sur le transport, le conditionnement et les déchets, autant d’économies qui ont pu être répercutées sur les consommateurs et pour d’autres produits du groupe.




Les déodorants

Appliquer le principe de la concentration aux aérosols a permis à Unilever de faire entrer le contenu d’une bombe de 150 ml dans une bombe de 75 ml. Mais cela a posé un nouveau problème : les clients pensaient que le produit n’était pas équivalent, avant qu’Unilever ne mette au point une nouvelle valve et un système de vaporisation complètement remanié qui permet de conserver l’efficacité. La stratégie de concentration, d’abord utilisée pour la marque Lynx, a été déclinée depuis pour Dove, Axe, Rexona et Vaseline, et l’entreprise envisage de l’étendre à tous ses domaines d’activité.






L’Inde comme laboratoire d’innovation frugale et sociale

Hindustan Unilever Limited (HUL), la filiale indienne d’Unilever, a piloté de nombreuses initiatives de son plan de développement durable sur le vaste marché indien.

HUL gère des programmes d’inclusion sociale à grande échelle pour améliorer les moyens de subsistance dans les communautés locales. Lancé en 2001, le projet Shakti, qui forme et responsabilise financièrement les femmes rurales, est devenu un réseau national de 80 000 micro-entrepreneurs dans dix-huit États indiens. Le projet Prabhat, lancé en 2013, offre une formation professionnelle aux femmes et aux jeunes, soutient les efforts de conservation de l’eau (en particulier dans les zones agricoles) et améliore l’hygiène et la nutrition dans les communautés locales. À ce jour, les initiatives Prabhat ont bénéficié à plus de 1,7 million de personnes sur trente sites en Inde.

Unilever a également utilisé des talents indiens pour développer des solutions frugales destinées à des marchés mondiaux tels que Sunlight Autosave, le distributeur le moins cher au monde, qui distribue le liquide vaisselle dans n’importe quelle bouteille vide. Installée dans les magasins de vente au détail, en particulier dans les zones rurales, cette machine permet d’économiser 25 % du prix d’achat pour le consommateur. Cet appareil présente également des avantages environnementaux significatifs, car il réduit l’utilisation de plastique dans l’ensemble de la chaîne d’approvisionnement et favorise le recyclage. Après un lancement initial au Vietnam, Unilever prévoit de déployer ce distributeur automatique à faible coût dans le monde entier afin de promouvoir la consommation frugale dans le monde entier.




Un bilan très positif et inspirant

En 2014, le Plan pour un mode de vie durable a dépassé les objectifs qu’il s’était fixés, avec « 48 % de sources durables pour les matières premières agricoles, contre 14 % en 2010 » ; il permet à « 303 millions de personnes d’améliorer leur santé et leur bien-être grâce aux marques Lifebuoy, Signal, Pureit et Dove, contre 52 millions en 2010 ».

En mai 2018, Unilever a révélé que ses marques de produits durables – celles qui étaient « le plus avancées dans la réalisation des objectifs ambitieux de la société en matière de développement durable » – avaient, au cours de l’exercice précédent, représenté 70 % de son chiffre d’affaires. En 2018, la société comptait 26 de ces marques, contre 18 en 2016, dont Vaseline, Sunlight, Sunsilk, Wall, Dove, Lipton, Dirt is Good, Rexona, Hellmann’s et Knorr, ainsi que des marques certifiées B Corp comme Ben & Jerry’s, Seventh Generation et Pukka Herbs.

De plus, Unilever était sur le point de respecter environ 80 % des engagements de son plan de développement durable. À la fin 2018, Unilever avait touché 1,24 milliard de personnes grâce à ses programmes de sensibilisation au lavage de mains, d’assainissement, de santé bucco-dentaire et d’eau potable ; cent onze de ses sites de fabrication dans trente-six pays utilisaient de l’électricité de réseaux 100 % renouvelable (ce qui représente 67 % de la consommation d’électricité totale d’Unilever) ; et 56 % de ses matières premières agricoles avaient été obtenues de manière durable. Il a permis à 1,8 million de femmes de prendre des initiatives pour renforcer leur sécurité, transmettre de nouvelles compétences et élargir leurs possibilités. En février 2018, Unilever est devenue la première entreprise à communiquer le nom des fournisseurs et des usines auprès desquelles elle avait acheté de l’huile de palme, que ce soit directement ou indirectement. Après avoir atteint l’objectif zéro déchet (en réutilisant les déchets) en 2014, six ans plus tôt que prévu, Unilever cherche des moyens de réduire les déchets à la source. Enfin, dans le but d’accroître rapidement les performances en matière de développement durable dans l’ensemble du secteur, le groupe partage ses inventions frugales, telles que les bombes aérosol compressées, avec d’autres sociétés, y compris des concurrents.

Unilever prévoit de parvenir à un bilan « carbone positif » d’ici 2030. Le groupe éliminera le charbon de son bouquet énergétique d’ici 2020 et répondra à 100 % de ses besoins énergétiques par les énergies renouvelables d’ici 2030. Il générera plus d’énergie propre qu’il n’en consomme, mettant ainsi ce surplus à disposition des communautés locales. Le siège social français d’Unilever est déjà positif en énergie : grâce aux panneaux solaires installés sur son toit, le bâtiment génère plus d’énergie qu’il n’en consomme, compensant ainsi la consommation d’électricité de cent trente ménages par an.
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