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La démarche innovante une stratégie vitale pouatriéprise artisanale
Résumé:

Les discussions au sein du Club ont fait émergearx deonstats : I'omniprésence
d’initiatives a caractére innovant dans I'entreprigtisanale et la spécificité des outils
permettant de comprendre la mise en place etVedes démarches innovantes.

Mots clés :

Entreprise artisanale, démarche innovante, rekatiomumaines, stratégies de
développement, grilles d’analyse, co-construction.

The Innovative Process a Vital Strategy for Cradtipanies

Summary:

Discussions within the Club du Réseau Artisanat-Université®n Languedoc-
Roussillon have revealed two observations: the prasence of innovative initiatives in
craft companies and the specific nature of thestapling an understanding of the
creation and monitoring of innovative processes.

Keywords :

Craft company, Innovative process, Human relati@syelopment strategies, Analysis
grids, Joint construction.
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Innovatives Vorgehen: Eine vitale Strategie fur elamdwerksbetrieb
Zusammenfassung

In den Diskussionen innerhalb des Club du Résedisatat-Université® von dem
Languedoc-Roussillon kristallisierten sich zwei tesk heraus: die Allgegenwart
innovativer Initiativen im Handwerksbetrieb und dgpezifitat der Instrumente, mit
denen innovative Prozesse umgesetzt und tberwachkew konnen.

Stichworte :

Handwerksbetrieb, innovatives Vorgehen, menschliche Beziehungen,
Entwicklungsstrategien, Analysetabellen, Cokongionk

La Innovacién y el disefio, las dindmicas en elzamale la empresa
artesanal

Resumen:

Las investigaciones desarrolladas en particulareenClub du Réseau Artisanat-
Université® de los Paises del Loira sobre la ino@raen el artesanado ponen de relieve
la importancia de las rutinas colaborativas, lariog@twion de regimenes disefio y de
innovacién variados, asi como el papel del directtemo gestor y mediador interno-
externo.

Palabras clave :

Innovacion, Disefio, Competencias, Rutinas.
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Synthése :

Le travail de co-construction mené a l'intérieurGlub s'ordonne selon trois directions :
» la détermination d'un cadrage terminologique dedvation,

> la présentation de grilles de lecture,

» l'application des grilles aux membres du club.

|. LE CADRAGE TERMINOLOGIQUE

L'innovation peut étre définie commguelque chose de nouveau pdentreprise”.La
réflexion menée en commun a partir de cette défimia conduit a passer du terme

d'innovation a I'expression plus dynamiqueddenarche innovanteCette approche offre
une triple caractéristique analytique.

L'innovation en tant que systeme

L’innovation est considérée dans la littératurehtéciste comme un ensemble de
procédures ou de processus linéaires avec réwaacttlle consiste a suivre des étapes
d’apprentissage et de créativité conduisant a umgvelle configuration clairement
identifiable. Dans une autre logique, Damanpou@)%xplique que I'innovation est
intégrée dans I'organisation dont la complexitéaitées phénoménes de contingence.

Suivant les réflexions de Senge (1990 ; 1999) 'sugdnisation apprenante, les travaux
sur la complexité et la systémique (Lemoigne, 199@enier, 2000) montrent bien
comment l'innovation nait dans un contexte de cantbn partagée et d’apprentissage
en équipe.

La forme organique (Kontoghiorghes, Awbrey et Fegir2005) des petites entreprises ne
permet pas de circonscrire les enjeux de l'innovatinscrite dans un mode de gestion
systémique, la petite entreprise fonctionne sutdiidépendance de ses caractéristiques.
L’ensemble des systémes fonctionnels et décisierdel’entreprise est concerné des lors
que sont introduit un changement, une inventionriinnovation. Les répercussions des
changements sont difficilement identifiables priori : I'innovation pourrait étre
considérée commén systeme complexe

Notre recherche vise a comprendre comment s’ajustenvariables concernées par la
propagation sous une forme systémique de l'innomati

L'innovation en tant que démarche

by

Les artisans souhaitent comprendre pourquoi unevation s’'engage a un temps (t)
donné. Le systeme de diffusion aide a identifiéteihdue de l'innovation, mais il
convient d'en repérer I'élément « déclencheurm @i la comprendre dés son émergence
et d’en organiser le déroulement.
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Cet instant délicat ou rien n’existe encore comespa celui du choix stratégique du
dirigeant : «quoi qu’il en soit, je décide, maintenant de m’eyegya.

Pour caractériser ce basculement, les artisanstartu le terme déémarche innovante
Le point central du questionnement se situe avanive 'engagement et de I'aptitude a
innover et non dans la mise en ceuvre. Selon leumute I'approche fondée sur les
ressources, la capacité dynamique de développediené innovation correspond a
I'aptitude a générer cette innovation (Subramargaivioundt, 2005).

En valorisant et en exploitant une disposition &angement, le dirigeant crée une

flexibilité collective (Georgsdottir et Getz, 200d¢ développement puis d’adoption de
nouvelles pratiques, produits, ou formes orgarigatilles (West, 1987).

La démarche innovante ancrée dans les relations aines

Ce dernier point de notre cadre de réflexion appassentiel a un double titre :

» il concrétise la référence a I'approche fondédesiressources ;
> il élargit I'ancrage théorique a de nouvelles appss.

L'approche RBV(Ressource Based Viewduligne le réle du collectif organisationnel
dans l'apprentissage et la création de nouvell¢gudps : elle place ainsi la relation
humaine au cceur de la valorisation de l'innovaticétude des entreprises artisanales
impligue le nécessaire dépassement de cette vitaoiorte perméabilité de I'entreprise a
son environnement limite la distinction entre lestions humaines internes et externes a
I'entreprise.

Dans cette optique, nous mobilisons les travawtiguant la construction d’'un capital
social (Granovetter, 1995) et la délimitation dterritoire stratégique afin de comprendre
le r6le des relations humaines pour I'artisan irateur.

La trés petite entreprise appuie son fonctionnersentin niveau élevé d’interaction dans
les relations humaines : a l'intérieur de l'orgauisn, la proximité est liée au faible
effectif et a l'interdépendance des taches, tagdesvis-a-vis de I'extérieur, le dirigeant
assure largement les contacts avec les parten@oesmerciaux, confreres, experts,
institutions...). Inscrire I'innovation dans le coxite humain signifie qu’elle doit étre

considérée comme le résultat de processus sociamplexes, d’adaptation et

d’apprentissage (Cheng et Van de Ven, 1996 ; GarRairo et Salanova, 2000).

D'ou I'exigence d'une approche tridimensionnelléidieovation : une dimension globale,
une dimension stratégique, une dimension prospeajive nous synthétisons a travers la
présentation d'upercle vertueux du systeme innovafffgure 1). Une premiére version
de ce cercle avait fait I'objet de discussions kusséminaire du 17 mars 2008 : une
nouvelle version, amendée et recomposée, permailitiéation de la liaison entre

relations humaines et démarche innovante a paetiladdynamique d'un processus
évolutif et temporalisé.
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Figure 1

Le cercle vertueux du systéme innovatif
d'un processus expéﬁmenta]m

Relations
humaines

Enjeux et Perspectives

Démarche
innovante

. & un processus routinisé

A partir du cadrage terminologique, nous proposte® outils opérationnalisables, avec
l'objectif de guider les dirigeants dans leurs xhidé démarches innovantes et dans la
mise en ceuvre de mécanismes de valorisation d&#ons humaines pour soutenir ces
démarches. Co-construits par les membres du chsbouatils prennent la forme de grilles

d’analyses.

LA CO-CONSTRUCTION DES GRILLES D’ ANALYSE

Deux grilles explicitent la construction et le ftioanement dicercle vertueux (figures 2
et 3)

La premiére explique la construction d'un cerclduax a partir des relations humaines :
les relations humaines peuvent étre a la source dl@marche innovante, congue comme
"quelque chose de nouveau dans I'entreprise”, rdétent des implications du double
point de vue de l'organisation entreprise artisapile son dirigeant.

On considére alors les relations humaines comatalyseur de la démarche innovante
(figure 2). Nous nommons cette grill€atalyse " ?

Les répercussions des relations humaines sur laardém innovante de l'entreprise
déterminent quatre champs d'application.
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Implications pour le dirigeant

Prenons I'exemple d'un recrutement : il modifie tetations humaines idiosyncrasiques
du dirigeant et plus largement de I'entrepriseselltraduit par une évolution du réle du
dirigeant, mais surtout par une mutation dans ses)(processus de prise de décision et
dans ses choix stratégiques.

En découvrant une nouvelle maniere de travaillartisan s’engage dansie démarche
innovante surle plan décisionnel et stratégique

Implications pour la structure de I'activité

Poursuivons I'exemple du recrutement : les évohstisurvenues sur le plan décisionnel
impactent un remodelage dans les activités.

Les compétences distinctives de I'entreprise résiiechangées, mais les ressources

stratégiques mobilisées pour les développer fohjet d'une recomposition. En d'autres
termesune démarche innovante opérationnellest opérée.

Implications pour I'organisation

Comme nous venons de le voir, lintroduction d’'ureuvelle ressource humaine dans
I'entreprise vient modifier les regles de fonctiemrent et le systéeme décisionnel. Elle
concerne également la finalité de I'organisatioma&ers la définition de la mission de
I'entreprise, mais aussi de I'évolution dans lespectives stratégiques du dirigeant.

L'impact de la nouvelle relation humaine sur la eirsion organisationnelle de
I'entreprise ne se traduit pas comme simple cora@pides autres aspects, mais exerce
bien une influence déterminante sur I'évolution’deganisation.

Tous ces €éléments convergent pour conclure quelation humaine peut insuffler une
démarche innovante organisationnelle

Implications pour I'ajustement environnemental

La démarche innovante environnementaleapparait en quelque sorte comme une
synthese des précédentes.

Le dirigeant peut s’'investir dans les réseaux psifmnels et les réseaux de formation.
Son implication environnementale réguliere alimdateréation de nouveaux contacts,
elle lui permet en retour de nouer de nouvellestims humaines. Seront-elles sources
d’autres démarches innovantes ?
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Les différents aspects de la démarche innovanteque venons d’étudier permettent de
dégager deux conclusions d'étape :

» les relations humaines (en I'occurrence la relatiomaine) se trouvent au coeur
de la démarche innovante percue comme un systéme. 4'agit pas seulement
d’une relation bilatérale entre 'humain et la déch&, mais d’un phénoméne en
cascade, mais aussi en boucle : une relation henpent entrainer une grappe de
démarches innovantes liées entre elles,

» réciproquement, sur le plan professionnel, un nauvescrutement peut faire
évoluer ses relations avec ses partenaires. Commedfet miroir, les démarches
innovantes conditionnent I'évolution des relatiblosnaines.

La seconde grille, que l'on pourrait nommgrilfe impulsion™ analyse la construction
d'un cercle vertueux a partir de la démarche inn@vanéme : linnovation (au sens
retenu dans notre analyse) impacte les relationgmhnes ; les conséquences peuvent étre
approchées en termes quantitatifs (nombre de sekatiumaines), mais aussi et surtout
qualitatifs : nature de ces relations, intensitéerdité.

Dans cette optique, la démarche innovante est perommeimpulseur des relations
humaines. Les conséquences prennent alors plusispests, qui doivent étre reliés entre
eux (figure 3) :

» elle peut induire un changement dans les relationsaines : soit en accentuer la
diversité ou bien au contraire susciter wecentrage. Les raisons apparaissent
multiples : recherche de nouveaux partenaires, aleveaux clients, protection
technique, préservation d’'un secret de fabrication...

> en relation avec cet effet, une modification mmbre de relations humaines
(en interne ou en externe) peut intervenir: mlidiipion des contacts,
augmentation/réduction d’effectif, sélection destaots...

» une modification dans le nombre peut étre mis &io@ avec un changement de
nature des relations humaines un petit nombre d’interlocuteurs trés proches ou
bien de nombreuses relations plus laches, quelgtextocuteurs de confiance et de
nombreux interlocuteurs plus occasionnels... Le nendirla nature des relations
humaines représentent deux variables étroitemées let directement concernées
par I'existence d'une démarche innovante.

» de la nature formelle, informelle, de confiance @antractuelle découle une
nouvelle variable I'intensité de la relation. Un renforcement de la relation peut
intervenir, mais aussi une dénaturation, voire desruction ou encore un effet de
substitution, comme conséquence de la démarchganta

On comprend que ces deux grilles constituent desrps d'analyse d'une méme réalité
apparaissant en symétrique, elles satisfont ardinhension globale de I'analyse.
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Figure 2 : la grille Catalyse

Les relations humaines en tant que catalyseur de Bémarche Innovante

DI dans I'ajustement
environnemental

DI décisionnelle et stratégique

Catalyseur:
Les relations

DI

DI opérationnelle
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Figure 3 : la grille Impulsion

La Démarche Innovante en tant gu’lmpulseur des Relions Humaines

Diversité-
Recentrage
des Relations
Humaines

Impulseur:
Nombre La Démarche

de Relations Innovante
Humaines

Intensité
des Relations
Humaines

Nature des
Relations
Humaines

. L"APPLICATION DES GRILLES

A partir des interviews réalisées en face a fa@e d@s artisans, quatre séries de grilles
ont été construites, et leur ont été proposéesus ravons ainsi testé l'effet miroir,
caractéristique des travaux du Club. La déclinades grilles selon les caractéristiques
respectives de I'entreprise et de I'entrepreneumgiede faire apparaitre les facteurs clés
de catalyse et d'impulsion dans chacun des cas.

Ces applications ont permis de démontrer la faetation entre démarche innovante et
relations humaines, selon les deux facettes d'usrmamréalité : démarches innovantes
initiées par les relations humaines / relations &nes déclenchées par la démarche
innovante.

A titre d'illustration, nous détaillons ici le cds M. Lintanf pour mettre en application les
grilles proposées.
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Marc Lintanf
Grille Catalyse

Catalyseur : la formation qualité comme moyen deslddpper des relations humaines :

Dirigeant d’une entreprise de travaux acrobatiudsrc Lintanf a lancé une formation
qualité en aspirant & une meilleure cohésion deggaipe et & une clarification du mode
de fonctionnement pour tous. Il a considéré cetiiative comme un moyen de
consolidation des relations humaines dans son@igee Son initiative n'a pas eu les
résultats escomptés en ce qui concerne la queliéés elle a entrainé un systéme de
démarches innovantes touchant I'ensemble de I'erides:

» une réflexion sur les raisons d’agir et le sens déction : a titre personnel
I'effort nécessaire a la rédaction de fiches devisai conduit le dirigeant a
considérer ses initiatives dans leur ensemble agéaer une hiérarchisation entre
elles.

» la retranscription des actes :sur le plan opérationnel, la démarche innovante a
pris une tournure différente. Le manque de tempslestrigueur a limité les
retranscriptions réguliéres. Les informations rdtes sur les fiches manquent
certes de fiabilité, mais I'effort de mémorisatiende communication de chacun
modifie la maniere de travailler. La traduction @iéire ne s'exprime pas a travers
la formalisation, mais débouche sur une meilleoraraunication,

» partage des savoirs et préservation des savoir-far. la démarche innovante
organisationnelle s’avéere la plus marquante damte c&marche. A la défiance
succéde une plus grande confiance car chacun debnee de I'équipe comprend
mieux le comportement des autres,

» meilleure adaptation aux nouveaux chantiers diffides : les trois démarches
gue nous venons d'évoquer ont convergé vers uttaggue le dirigeant n'avait
pas anticipé. Les équipes de travail se trouvantrontées a des difficultés sur le
chantier ont plus facilement échangé et réfléctsemble pour adapter leurs
techniques.

Cet exemple montre que la démarche innovante pewrger dans une dimension
inattendue par le dirigeant et en revanche n'aygiune traduction modérée au niveau
initialement espéré.

La démarche innovante s'exprime sous la forme dtragdgie émergente elle exige donc
une attitude ouverte dans la réflexion et beaucugouplesse dans les décisions.

! Travaux acrobatiques : par exemple nettoyage dendga surfaces vitrées en utilisant des
procédures de rappel, comme en haute montagne.
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Marc Lintanf
Grille Impulsion

Impulseur : la démarche gualité en tant gue dénearciovante :

Examinons le méme cas selon une posture différdatdémarche qualité est considérée
dans ce secteur comme une démarche innovantemBbéise des outils impliquant des
comportements nouveaux sur les plans décisionrtielenetionnels de I'entreprise. A
partir de cette démarche un systéme de changermemelkhtions humaines est généré :

» élargissement & de nouveaux organismes et a de neaux contactsafin de
connaitre les normes, les procédures et les fasnmtles échanges qui s'ensuivent
apportent de nouvelles informations entrainant rde® réactions parmi les
membres de I'entreprise,

» préservation des positions, dénaturation des relains, substitution : les
réactions des salariés sont de nature prudente&urcheedoutant une stratégie
dissimulée derriére la démarche qualité. La preaniéaction a été de préserver les
positions respectives pour ensuite développer deelles formes de concertation,

» renforcement des relations inter-organisationnelles les changements opérés
dans les comportements facilitent le travail av&utbdes entreprises et d’autres
organismes. L'insertion dans le territoire s’opégalement plus aisément en raison
de la mise en place d’'une démarche qualité,

» nombre stable de relations humaines les évolutions sont notables sur le plan
qualitatif, mais quantitativement le dirigeant nepére pas de changement
significatif.
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Figure 4
Grille catalyse M. Lintanf
Catalyseur les relations humaines

Réflexion sur les raisons d’agir

d'agir
/ et le seps.de I'action \

Meilleure adaptation Catalyseur Retranscription des actes :
aux nouveaux Formation réussite modérée
chantiers difficiles Qualité

U S

Partage des savoirs/préservation des
SF

Figure 5
Grille impulsion M. Lintanf
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VI. Conclusion et perspectives

Le chantier que nous venons d’achever apparaipt@setteur. Il montre la richesse du
concept d'innovation en tant qu’axe de recherchia eliversité des angles d’approche
tant académiques qu'opératoires. Les résultatsgdegpermettent de formuler trois
conclusions d'étape :

> la spécificitéde la démarche innovante en artisanat semble eviéeéprocessus
de valorisation systémique et émergent confirmel gst difficile d’appliquer les
outils traditionnels de l'analyse standard dansoégprises,

» la complexitédes phénoménes qui impliqguent 'ensemble de kgmise et ne
peuvent faire l'objet d'un traitement individualigéet aspect témoigne de la
richesse du domaine d'analyse, mais entraine diésuldés dans la conception
d’outils d’'aide a la décision et & 'accompagnement

> le caractere émergent de la stratégiace la réussite de la démarche entre les
mains du dirigeant. L'exemple de Marc Lintanff aggihcomme un cas d'école : sa
capacité a repérer les effets détournés de soativit initiale permet de faire
émerger une démarche innovante de nature et déepovattendues. Dans cette
perspective, on comprend la difficulté d’envisades prescriptions procédurales
d’'innovations a destination des entreprises ardilesn

Le travail que nous avons réalisé offre des élémepnuveaux et prometteurs. Notre
satisfaction est toutefois tempérée par le sentitieme pas avoir véritablement épuiseé le
theme de la démarche innovante. Pour cette raigorglub Languedoc-Roussillon
poursuivra I'exploration de ce sujet au cours decsule de travail 2008-20009.
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Liste des entreprises impliquées

Christiane ALONSO Confiserie
Maitre-Artisan Menuisier (vente

Bruno BARASCUT et pose de parquet/habillage
d’escaliers)

Jean-Louis BOSSARD Electronicien

Jean-Claude FARGUES Fargues Menuiserie
EXTREM'VISION (conception d

Stéphane GOUVERNEUR matériel spemﬂqu_e a la prise de
vue terrestre, aérienne et sous
marine)

Nadége HODOR NAHO Cosmétiques

Jean-Marc LANRENS Boulanger

Marc LINTANF Mise en sécurité

Fabrice NICOT Conception, développement,
fabrication de matériels médical

Marie-Pierre PARET-GRIS Mécanique de précision

Gérard POURET Traiteur

Jean-Luc VASSEUR Menuisier

Marie-Laure VIDAL Artisan - Dirigeant
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« L'entrepreneuriat en action » (en codirectioncazeM Hernandez).

MARCHESNAY M., (2008), « L'hypofirme, vivier et cuset de [linnovation
hypermoderne », InRevue Innovation°27, Pages 147 a 163
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POLGE M. (2008), « Les stratégies entrepreneuridiesdéveloppement: le cas de
'entreprise artisanale »Revue Francaise de Gestion, Dossier I'Entreprersgugn
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Communications dans des collogues et des congr@midé scientifique :

FOURCADE C et M. POLGE (2007), « Le développemertrémental de I'entreprise
artisanale : Des innovations dans la tradition Atelier AIMS innovation et Tradition
Mai, Angers.

FOURCADE C et M. POLGE (2006), « Artisanal EntespriDevelopment: vector of
Organizational Innovation”, Institute of Small Business and entrepreneurship,
“Entrepreneurship and SME Development”, "29National Conference Cardiff,
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Communication doublement primée :

- Prix de la meilleure communication de l'atelierTrdnsfert de connaissances et
d'aptitudes
- "Best Practitioner Contributioty, financée par : Wood Holmes Group Award

MARCHESNAY M., (2006), « L'entrepreneur francais dix-neuvieme siecle : entre le
(dis)cours magistral et le (dis)cours historiqu€E»PME Fribourg octobre 2004 a
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POLGE M. (2007), « Diversité des formes de dévetopgnt en TPE : Le cas de
I'entreprise artisanale £es Rencontres de la Diversitéorte, Octobre.

POLGE M. (2006), « Méthodologie de création d'umenmunauté d'intelligence : Le
cas d'un Club de Dirigeants artisan<CH-EPME, Fribourg, Octobre.

POLGE M. (2004), « Les transmissions d’expériercta et inter-entreprises et les
choix de développement: Le cas dune Petite ErigepArtisanale »,Colloque
Transmission d’entreprise : état des lieux et pecsipes Montpellier, Novembre.

POLGE M. et S. LOUP (2004), « Le dirigeant-artisam développement par des
stratégies individuelles et collectives : lllusivat par une étude de cas €ongres
International Francophone de I'Entrepreneuriat &t ld PME Montpellier, Octobre.

Participations a des ouvrages collectifs :

JANSSEN F. et M. POLGE (2008), « L'artisan face ab&angements : une mise en
perspective des « Paroles d’'artisans » », in BMiagt C. Schmitt, Paroles d’artisans,
Presses Universitaires de Nancy, Nancy, Février.

Papiers de recherche

FOURCADE C. et M. POLGE (2006), « Méthodologie deconstruction d’outils d’aide
a la décision en artisanat : 'exemple des décssioduites par le développement »,
Journée de Recherche en Artisar@ahiers ERFI Volume 12, N° 3, Tome 2.

Activités de recherche

= Colette Fourcade et Marion Polge : rédactrices int&es : un numéro spécial de la
Revue Internationale PME « Les petites entreprises de métier »
Vol n°19, n® 3 et 4, Décembre 2006.

Atelier de Recherche : « les TPE Artisanales en Demir » 19 Mai 2005

Co- responsable de l'atelier avec Mme Colette Fadec(Maitre de Conférences

HDR, Montpellier I)
Cet atelier vise a rassembler les chercheurs fimga étudient le secteur de I'artisanat.
Le rapprochement national Entreprise-Université éneer I'ISM tend étendre les travaux
de recherche sur ce domaine.

Cet atelier a donné lieu a la publication de deahiars de recherche ERFI : Volume 12,
N°3 Tomes 1 ( p. 1-133) et 2 (p. 135-262).
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