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PROLETAIRES
OU MILLIONNAIRES?
LA LUTTE DES TRADERS
POUR LE BONUS

A propos du livre d’Olivier
GODECHOT, Working rich.
Salaires, bonus et appropriation
du profit dans Uindustrie
financiére, Paris,

La Découverte, 2007

Dans une des banques étudiées
par Olivier Godechot, les 5 % de
traders les mieux payés en 1998
gagnaient en moyenne 1725495 €
par an (1627825 € de bonus et
119088 € de salaire fixe), contre
376291 € pour I'ensemble des
traders et seulement 23506 €
pour les responsables de back-
office.

Ce fait étant posé, le but du livre
est de répondre a la question:
comment expliquer de tels écarts
de rémunération ?

Olivier Godechot ne se satisfait
pas de lexplication usuellement
fournie par les économistes et les
professionnels de la finance: «Le
Jait que, toutes choses égales par
ailleurs, les métiers ot ['on connait
lespérance de bonus la plus élevée
sotent aussi ceux ot ['on touche les
salaires fixes les plus élevés jette un
sérieux doute sur [optimalité du
systéme de fixation des rémunéra-
tions. Ce west pas tant que ces
rémunérations ne soient pas incita-
tives, cest plutdr que ces incitations
semblent trés coditeuses. La théorie
des incitations prédit, dans ce genre
de situation, des schémas tout aussi
incitatifs, mais moins coiiteux, par
exemple avec plus de malus et
moins de bonus. Les traders et les
commerciaux ont la chance d’étre
fortement incités sans avoir a payer
de contrepartie. Ils ne louent ni
nachetent leur ticket de tombola,
cest-a-dire le poste quon leur a
offert» (p. 42).

Si Olivier Godechot parle de
«ticket de tombola», C’est pour
souligner que la chance joue un
role plus important que le mérite
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dans Pobtention de bonus élevés:
«[...] tant la confrontation des
courbes de rémunération financiére
et celles des indices financiers que
les  témoignages abondants des
acteurs (qui rappellent Iinjonction
détre a la bonne place au bon
moment) suggérent que la liaison
entre les rémunérations et les
indices financiers est avérée. Cela
signifie que les schémas de rémuné-
ration ne sont pas congus de telle
sorte que la performance des sala-
riés soit maximale pour un coilt
minimal. Les salariés sont, en
grande partie, rémunérés pour la
«chance » » (p 44)

Si la théorie des incitations appa-
rait plus comme une justification
(ou une rationalisation) de Iexis-
tence de gros bonus qu’une expli-
cation, c'est qua y regarder de
plus pres, une tension apparait
entre un bonus qui servirait avant
tout a rétribuer la performance
individuelle et un bonus qui ser-
virait a retenir le travailleur: « On
paie nos mecs pour qu’ils ne se bar-
rent pas» dit un chef de trading
(p. 64).

Peu a peu, il apparait que les
niveaux des bonus sont le produit
d’un subtil dosage effectué par la
hiérarchie. «Par exemple, lorsque
le budger alloué pour les bonus est
faible et ne permer que difficile-
ment de saligner sur le marché, la
‘pression” saccentue et il devient
tentant de profiter des différentiels
de risques de départ et, a valeur
marchande égale, de rémunérer
plus ceux dont le risque de départ
est plus fort» (p. 67).

Ainsi, peu a peu, ['évidence
affleure: « Certains de mes interlo-
cuteurs whésitent pas a employer les
termes de ‘chantage” ou de “hold-
up”... » (p. 177). Ce raccourci
(habilement placé dans la bouche
d’un informateur parce que, sans
doute, un peu trop explicite) fait
suite 2 un débat académique assez
subtil a4 propos des théories du
droit de propriété sur len-
treprise: la question est de savoir
si les salariés sont en état, ou non,
de capter une part des profits, et
si 'on peut, ou non, attribuer aux

salariés un droit de
propriété implicite, a
savoir le droit d’acces
A une classe d’actifs
productifs, comme le
proposent Raghuram
Rajan et Luigi
Zingales (1998) (1).
De ces discussions, il
ressort que les traders
ont une forte ten-
dance 4 se considérer
comme «propriétai-
res» du portefeuille
dont ils ont la charge
et quils se battent
entre eux, soit pour
élargir leur porte-
feuille, soit pour se
placer sur les pro-
duits financiers les plus promet-
teurs, autrement dit, pour «/.../
acquérir des droits sur les porte-
Seuilles dautrui. ».

Plus généralement, «Lacces a ces
formes élémentaires d'appropria-
tion du profit dépend de la place
dans 'organisation du travail. La
capacité dappropriation du profit
est trés inégalement répartie, mais
lidée que les salariés doivent tou-
cher la part qui leur revient de
droit simpose a la fois aux per-
sonnes les plus favorisées par le par-
tage et aux personnes défavorisées»
(p. 136).

Je laisse au lecteur le soin de
découvrir les chapitres vi et viI, le
premier présentant et le second
théorisant un cas de «hold up»:
la captation d’un bonus de dix
millions d’euros par un chef de
salle et de sept millions par son
adjoint. Dans ce cas limite, on est
tout proche du roman policier,
méme si le ton reste toujours tres
académique et 'accent mis sur la
théorisation.

En lisant ce livre ol il est sans
cesse question de la menace de
certains salariés de faire défection
et des sur-salaires que la hiérarchie
leur laisse prendre (aux autres sala-

MOSATQUE

(1) RajaN (Raghuram) & ZINGALES (Luigi),
«Power in a theory of the firm», Quarterly
Journal of Economics, vol. 133, n° 2, p. 387-
432, 1998.
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lextes i l'uppu'i.

riés) pour les garder, je n'ai pas
manqué de songer au célebre
article de James March « 7The
Business  firm as a  political
coalition» (1962) (2). Dans cet
article, déja, il était essentiellement
question du subtil travail incitatif
effectué par les dirigeants d’entre-
prises pour garder les alliés indis-

(2) MARCH (J.G.), « The Business Firm as a
Political Coalition », Journal of Politics, vol. 24,
n° 4, p. 662-678, 1962.

pensables (quitte a leur distribuer
des rétributions bien supérieures a
leur contribution) et a sous-rétri-
buer ceux qui sont facilement
remplagables ou qui n'ont pas
I'idée (ou les moyens) de faire du
chantage.

Curieusement, James March ne
fait pas partie de la bibliographie,
et n'est jamais cité par Olivier
Godechot, alors que tout son livre
pourrait étre lu comme une illus-
tration et un approfondissement
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empirique et conceptuel de la
thése de March.

Sachant que 'exemple vient d’en
haut et que les PDG, administra-
teurs et actionnaires dominants
ne sont pas les derniers & capter
les profits, je me suis aussi étonné
du fait que lauteur ne cherche
pas a établir un minimum de
comparaisons entre les conduites
des traders qu’il a érudides et
celles des grands patrons, le hold-
up entre salariés n’étant, apres
tout, que la reproduction, a une
échelle plus modeste, des opéra-
tions particulierement lucratives
qu'on observe dans le monde des
grandes affaires, opérations ou la
menace et le chantage occupent
aussi une place essentielle, me
semble-t-il.

Il faut lire ce livre ol sont discu-
tés, avec de bons exemples et une
solide érudition théorique, les
formes de sociabilité et les modes
de comportement typiques de cet
homme libéral par excellence
quest un trader ou un vendeur de
produits financiers, salarié en-
core, par le statut, mais homme
d’affaires, déja, par lactivité et
Iétat d’esprit.

Menace, chantage et captation
des profits sont les trois idées clés
autour desquelles tourne finale-
ment tout I'ouvrage. Est-ce aussi
autour de ces trois mots que tour-
nera de plus en plus toute notre
vie professionnelle, ou bien n’y
aurait-t-il pas, méme chez les tra-
ders, des restes d’amitié, d’hu-
mour, de sens du jeu et de la soli-
darité qui échapperaient a une
théorisation peut-étre trop em-
prunte d’économisme? En d’au-
tres termes, les «académiques» ne
sont-ils pas un peu trop sérieux
pour vraiment comprendre les
jeux un peu fous du monde de la
finance? N’y aurait-il pas, finale-
ment, plus de pataphysique que
d’economics dans tous ces millions
qui volent et qu'on se vole?

Par Michel VILLETTE,
ENSIA
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LES ARTISTES,
MANAGERS DANS AME?

A propos de Pouvrage

de Catherine STRASSER,
Du travail de lart.
Observation des ceuvres

et analyse du processus qui
les conduit, Paris, Editions
du Regard, 2006

Les noms de Gustave Courbet,
Federico Fellini, Gustave Moreau
ou encore Tennessee Williams sont
familiers au grand public. Ceux de
Jannis Kounellis, Roman Opalka
ou Léa Lublin le sont beaucoup
moins. Du point de vue du mana-
gement, tous ces artistes, contem-
porains ou non, sont en revanche
d’illustres inconnus...

Il est vrai que lhistoire de l'art
n’est habituellement pas la princi-
pale source d’inspiration des
managers. A tort, pourra-t-on
dire a la lecture du livre de
Catherine Strasser qui nous
montre qu’il existe une cause
commune entre artistes et mana-
gers, ces deux figures que société,
sociologues (et parfois, artistes et
managers eux-mémes) se plaisent
tant a2 opposer. Alors qu'il y a tout
lieu de chercher en quoi leurs
formes d’action sont soumises 3
des rationalisations comparables.
Pour cela, Catherine Strasser, his-
torienne d’art de profession, mais
aussi critique d’art, rompant déli-
bérément avec les canons de ’his-
toire de lart, place la notion de
travail au centre de son approche.
Elle n’en abandonne pas pour
autant le projet d’éclairer le tra-
vail des artistes grice 2 un mode
de connaissance et des méthodes
propres a 'histoire. Mais elle s'ef-
force, aussi, de saisir en quoi le
travail est une notion centrale en
art. Il ne s’agit cependant pas ici
d’appréhender le travail dans lart
(sous I'angle, par exemple, de sa
représentation), ni méme le tra-
vail de Tlart (ce qu’il produit),
mais bien de s’attacher a ce qui
travaille I'art autant qu'a ce que
lart travaille.
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Ce projet renvoie bien évidem-
ment a un contexte, notamment
intellectuel, dans lequel se sont
multipliées, ces derni¢res années,
les questions portant sur la fin du
travail, la disparition de la valeur
travail, les métamorphoses du
travail, etc. Le domaine culturel
lui-méme, avec la question des
intermittents ou celle de la défi-
nition du travail intellectuel et de
création (les droits d’auteur), a
contribué, lui aussi, 2 mettre I’ac-
cent sur le travail. Enfin, la
dimension politique d’un objet
tel que le travail nest pas a négli-
ger... Mais, plus fondamentale-
ment, cest hypothese suivante
qui fonde le projet du livre et
simultanément amorce un dia-
logue possible avec le manage-
ment: «les créateurs (en général)
anticipent dans leurs pratiques les
questions que posent & la société les
mutations du travail». Pour véri-
fier cette hypothese, 'historienne
va se livrer a Iétude, passion-
nante, de quelques artistes et
ceuvres d’époques et de genres
variés, choisis dans le champ des
arts visuels des XIX¢ et XX¢ siecles
et en raison de leur caractere
exemplaire du point de vue du
travail de Part. Nous nous atta-
cherons ici a quelques exemples
qui illustrent plus particuliere-
ment les dimensions d’organisa-
tion du travail.

Parmi les artistes que l'on citait
précédemment, Gustave Courbet
occupe, dans louvrage de
Catherine Strasser, une place de
choix, comme lindique le titre
du chapitre qu’elle lui consacre:
«Lartiste invente une économie».
Le parallele avec le management
est immédiat: le manager invente
un dispositif (1).

Deux aspects du travail de
Courbet sont particuli¢rement
remarquables. Premi¢rement, ce
peintre (que son ami Baudelaire
compare A un « puissant ouvrier »)

(1) La parenté entre les termes « économie »
et « dispositif » est d’ailleurs établie :

Cf G. AGAMBEN, Qu'est-ce quun dispositif ?,
Rivages poche, 2007.
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appartient a un réseau d’intellec-
tuels, d’artistes et de mécenes,
habités, chacun, par la question
du travail et de ses rapports a art.
Parmi eux figurent Proudhon,
pour qui 'homme se définirait
avant tout par son travail, et
Saint-Simon, selon qui les arts
marchent 4 lavant-garde de
toutes les facultés intellectuelles.
«Aussi, lattraction d’une pensée qui
place lartiste & un rang exemplaire
tout en lidentifiant comme tra-
vailleur correspond, en les réconci-
liant, a la fois & lidéal romantique
dont Courbet ne se départit jamais
totalement et & sa volonté, profonde
et affirmée, dexercer un réalisme
moderne inscrit socialement ».

On trouvera dans Les casseurs de
pierre, peint par Courbet en
1849, la concrétisation de cette
posture. Le tableau représente des
travailleurs, ce en quoi il n'est pas
le premier du genre; mais
Courbet innove par sa facture (il
sagit d’'une peinture magonnée),
par son format (les deux tra-
vailleurs y sont représentés gran-
deur nature), et par sa composi-
tion (les personnages sont vus de
trois quarts, ce qui interdit tout
pathos; le paysage emplit toute la
toile; I'horizon est pratiquement
bouché, etc.). Comme le souligne
Catherine Strasser, «S%ls ne sont
ni des figures anonymes, ni des figu-
rants pittoresques, sils nincarnent ni
la dureté du destin, ni la glorifica-
tion de la peine, sils accomplissent
leur tiche spécifique en représentant
a la fois celle de lartiste, ils mon-
trent ce qui nest le sujet daucun
tableau avant celui-ci: le travail,
seul, et le travail, seulement ».

D’autre part, Courbet est celui
qui, 12 encore le premier, sat-
tache le plus fortement a penser
et organiser les différentes dimen-
sions de son travail. Du point de
vue de sa conception d’abord, car,
bien que considéré comme vir-
tuose, il n'a guére d’'intérét pour
exécution et va méme jusqu’a la
déléguer (ce qui pose aujourd’hui
de délicats problemes d’attribu-
tion de certaines de ses ceuvres).
Mais aussi, et c’est peut-étre plus

MOSATQUE
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nouveau, du point de vue de la
diffusion de son ceuvre, de son
rapport au public. Ainsi Courbet
fait-il construire, lors de 'exposi-
tion universelle de 1855, son
propre pavillon, dans lequel ses
ccuvres seront présentées. On
pourra y acquérir des photogra-
phies des ceuvres présentées, ainsi
qu'une brochure les cataloguant.
Lentrée est payante. Courbet
entend ainsi maitriser non seule-
ment les conditions de produc-
tion de son ceuvre mais aussi
celles de sa monstration, afin
notamment d’établir un rapport
direct avec le public.

Linvention d’un dispositif origi-
nal est aussi au cceur du riche
chapitre consacré a l'ccuvre de
Gustave Moreau. Celle-ci est, en
effet, soutenue par des principes
de fabrication et d’organisation
originaux, particulierement inté-
ressants pour appréhender les
formes d’art les plus contempo-
raines, notamment les installa-
tions. Du coté de la fabrication,
Moreau pratique une forme d’art
qui repose sur une intense activité
de recherche et qui mobilise I'as-
semblage. D’out une production
énorme, composée certes d’ceu-
vres, mais aussi de matériels
intermédiaires divers (listes, pho-
tographies parfois retravaillées,
palettes aux allures de toiles abs-
traites, etc.). Pour ce qui est de
I'organisation (terme employé
par le peintre lui-méme), elle
concerne son projet de devenir
son  propre  collectionneur-
conservateur et de maitriser la
constitution et la muséographie
d’un musée (qui porte aujour-
d’hui son nom) qui allait devenir
la premitre galerie monogra-
phique permanente et la premicre
maison d’artiste-musée. Pour
cela, analyse Catherine Strasser,
« Moreau invente une économie ori-
ginale: quelques collectionneurs
rares et choisis lui permettent d’in-
vestir le produit de ses ventes dans la
construction de sa propre collection
[...] et dans son organisation. I/ se
trouvera ainsi en mesure de prévoir,
a sa disparition, la donation a I'Etat
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de sa maison atelier, les moyens de
financer le début de son fonctionne-
ment comme musée et une collection
de plus de vingt mille numéros ».

S’agissant d’un exemple pris dans
I'art contemporain, le cas de
Kounellis montre a quel point
Part travaille en référence a une
tradition, qu’il réactive et redyna-
mise. C’est particulierement évi-
dent dans I'ceuvre présentée par
Partiste, en 1969, 4 Rome, 2 la
galerie D'Attico, sans titre a
I'époque, mais que 'on a depuis
pris I'habitude d’appeler Douze
chevaux vivants. Cette oeuvre
consistait a faire vivre dans les-
pace d’exposition, le temps de sa
durée, douze chevaux vivants.
Selon la volonté de lartiste, les
animaux devaient étre parfaite-
ment nourris et soignés, I'espace
d’exposition devant toujours étre
tenu impeccablement propre. La
responsabilité de ces différentes
opérations incombait au direc-
teur de la galerie... On trouvera
dans cette ceuvre, qui place le
cheval au centre, de multiples
références culturelles a la ruralité,
mais aussi a la mythologie (la ruse
du cheval de Troie ou encore
I'épisode des écuries d’Augias,
assainies toutes seules sous le
regard d’Hercule parvenu a
détourner le cours de deux fleu-
ves). Mais on peut aussi y voir —
dans une perspective critique
et, pour tout dire, anticapitaliste
— un déplacement du centre d’in-
térét, du résultat vers le proces-
sus. «Non que lobjet, nous dir
Catherine Strasser, encore une fois,
soit déconsidéré mais, insuffisant et
insatisfaisant en soi, il doit répondre
d'abord de la justesse dun mode de

production ».

La portée de 'ouvrage de Catherine
Strasser dépasse, sans doute, le
champ du management. Ce livre
intéresse, au premier plan, histoire
de l'art, notamment lorsque celle-ci
montre 4 quel moment et selon
quelles logiques des formes dart,
appartenant aux siecles passés,
inventent en réalité le plus contem-
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porain des arts. Louvrage concerne
aussi les institutions culturelles, qui
peuvent, selon les cas, trouver dans
son travail une source de légitimité
supplémentaire  leurs pratiques (on
pensera, par exemple, aux initiatives
prises, ici ou 13, pour rapprocher art
contemporain et art classique) ou en
inaugurer de nouvelles, qui, dans le
mode d’exposition méme, donne-
raient par exemple a voir autant le
travail de l'artiste que son ceuvre.
De notre point de vue, une des
conséquences de cet ouvrage est de
montrer clairement que lactivité
managériale, au sens large, n'est pas
étrangere aux activités artistiques,
quelle peut méme y participer, sans
les dénaturer. Réalisée par les artistes
eux-mémes, elle se trouve en réalité
au cceur de leur pratique, a la fois
sous I'angle de l'organisation du tra-
vail, de la place de la recherche dans
le développement de nouvelles acti-
vités, dans la relation avec prescrip-
teurs et publics du monde de I'art, et
au ceeur de la conception et du sens
méme des ceuvres

Par Olivier LENAY, ENSMP

EXPLORER ET PRODUIRE:
LA « CONCEPTION
INNOVANTE », CONDITION
DE SURVIE DE L'ENTREPRISE
DU XXI¢ SIECLE

A propos du livre de Pascal
LE MASSON, Benoit WEIL

et Armand HATCHUEL,

Les Processus d’innovation :
conception innovante et crois-
sance des entreprises, Paris,
Editions Lavoisier, Coll.
Hermes, 2006

Le livre, ambitieux et réussi, de
Pascal Le Masson, Benoit Weil et
Armand Hatchuel propose une
plongée dans 'univers de I'inno-
vation industrielle, et suggere des
pistes nouvelles pour l'organisa-
tion et le management de cette
fonction essentielle dans entre-
prise. Il s'agit d’un livre qui fera
date, et qui éclairera différents
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lectorats: hommes et femmes
d’entreprises, mais aussi poli-
tiques, universitaires et étudiants.
Lobjectif de 'ouvrage est clair, et
son ambition bienvenue: il sagit
de proposer un éclairage rigou-
reux sur les logiques et pratiques
susceptibles de renforcer les capa-
cités et les activités d’innovation
de 'entreprise.

La thése fondamentale de ce livre,
A la fois foisonnant d’idées et trés
structuré, est la sui-
vante: pour relever les
défis de [linnovation
intensive auxquels I'en-
treprise doit faire face
aujourd’hui, il est né-
cessaire de renouveler
conjointement les pro-
duits et les compé-
tences. Des recomman-
dations concretes pour
la définition de nou-
velles fonctions dans
Ientreprise sont présen-
tées. De plus, de nom-
breux exemples rendent
la lecture de ce livre
intéressante, vivante, et
enrichissante.

Louvrage est le fruit de
plus de dix ans de re-
cherches et d’expérien-
ces innovantes dans
I'enseignement. Les au-
teurs, enseignants-cher-
cheurs 4 DI'Ecole des
Mines de Paris, ont pu
développer et tester
leurs idées dans le cadre
de nombreuses collabo-
rations avec des entre-
prises, véritables terrains
de recherche, telles que
Saint-Gobain, Tefal, Saab,
Renault, la RATP, Schlumberger,
Rhodia, LAir Liquide, etc.

En ce début de xxr siecle, ou l'in-
novation industrielle simpose
comme logique de survie, on ne
peut qu'étre d’accord avec les
auteurs lorsqu’ils écrivent que nous
savons encore bien peu de choses
sur les apprentissages collectifs et les
outils de gestion (ou de représenta-
tion) susceptibles d’étre mobilisés
afin d’accroitre la capacité d’innova-
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tion des collectifs. Louvrage s'at-
tache donc 2 identifier les instru-
ments cognitifs collectifs grice aux-
quels I'innovation devient un objet
de gestion, de pilotage et d’organi-
sation. Lanalyse proposée ne remet
pas en cause le role des départe-
ments de R & D, mais suggere 'idée
du manque d’'un maillon essentiel
entre recherche et développement:
la fonction de «conception inno-
vante».

collection stratégie et management dirigée par Albert David

Les processus
d’'innovation

conception innovante
et croissance des entreprises

Pascal Le Masson
Benoit Weil
Armand Hatchuel

pré de Paul Rivier et Marc Maurer
postface de Jacques Lacambre et Dominique Levent

Pour expliquer les difficultés bien
connues quont de nombreux
départements de R & D pour
créer des innovations rentables,
les auteurs posent le diagnostic
quon ne peut demander 'impos-
sible ni aux chercheurs (qui ont
besoin d’organiser un processus
contr6lé de production de
connaissances), ni aux chefs de
projets (qui doivent poursuivre
des objectifs clairs en optimisant
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des ressources connues). Or, au
début d’un processus de concep-
tion innovante, il n'y a pas de
cahier des charges, ni méme une
simple notion des types de
connaissances qui pourraient étre
utiles. Le responsable de concep-
tion innovante (un réle nouveau
dans I'entreprise) aura la charge
de construire des concepts et des
apprentissages, et d’explorer en
méme temps des trajectoires pos-
sibles de connaissances
et des possibles lignées
de produits. Ces deux
explorations doivent se
nourrir mutuellement
pour guider la concep-
tion innovante.

La premiere partie de
Pouvrage traite de l'in-
novation et brosse un
tableau historique de
Ianalyse de I'innovation
au prisme des disci-
plines  universitaires.
Pour le lecteur cher-
cheur, ou pour Iétu-
diant dans cette dis-
cipline, un chapitre
d’analyse détaillée des
différents courants de
recherche sur l'innova-
tion est présenté en
annexe. Les auteurs ne
se contentent pas d’étre
des experts dans leur
domaine; ils ont 'avan-
tage, aussi, d’expliquer
tres  clairement  leurs
idées, faisant des rap-
prochements nouveaux
entre concepts, comme,
par exemple, la formula-
tion judicieuse de
I«identité changeante des objets».
La deuxi¢me partie traite de la
firme innovante et pose les bases
de la «conception innovante», a
partir de I'étude du cas de Tefal.
Cette partie est particulierement
intéressante et explore en détail la
relation entre connaissances,
compétences et produits. Les pro-
duits sont caractérisés comme des
«rentes d’apprentissage», et les
themes de «lignées de produc-
tion», de «familles de produits»
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et d’«hybridation entre lignées»
sont introduits. Les auteurs pro-
posent, comme une approche
volontaire et structurée de créa-
tion des marchés, la lignée, qui
constitue un ensemble cohérent
de moyens offrant un potentiel
d’expansion. Selon les auteurs, la
lignée est construite sur une
logique d’expansion et d’évolu-
tion du « territoire » que constitue
la «business unit». La seconde par-
tie sachéve sur ’étude d’une
start-up, jeune « pousse transplan-
tée» émanant de Tefal.

La troisitme partie traite de la
maniére de (re)construire les
capacités d’innovation, et sat-
tache a apporter des réponses aux
problemes spécifiques auxquels
sont confrontées les grandes
entreprises. Apres avoir brossé un
tableau intéressant de la domesti-
cation de l'innovation et de la
rationalisation de [lactivité de
conception, cette section propose
une analyse critique de la R & D.
Le chapitre intitulé «De la R &
D ala RID» (I comme [concep-
tion] Innovante) explique en pro-
fondeur cette fonction «I»
comme destinée au renouvelle-
ment de la valeur. C’est le travail
de these de Pascal Le Masson qui
sert de base a cette discussion.
Cette section pose ensuite la
question de savoir comment
organiser la RID dans les entre-
prises et elle présente, a cette fin,
le cas de Saint Gobain.

La quatri¢eme partie, la plus théo-
rique — et la plus ardue — du livre,
expose rigoureusement les outils et
les organisations possibles de la
conception innovante. Les métho-
dologies de la conception innovante
sont alors introduites (avec, en par-
ticulier, la théorie C-K d’Armand
Hatchuel), ainsi que les concepts de
«champs d’innovation». La théorie
formelle C-K (exposée au chapitre
10) peut étre difficile d’acces pour le
non-spécialiste ou pour le non-uni-
versitaire, mais les auteurs démon-
trent A la fois leur rigueur et la
confiance qu’ils accordent a leurs
lecteurs en leur exposant cette théo-
rie. La lecture attentive de ce cha-
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pitre récompense cependant large-
ment l'effort consenti (2 la troisiéme
relecture de ce chapitre, 'auteur de
ces lignes peut en témoigner!). Plus
«user-friendly», les trois chapitres
suivants (les chapitres 11, 12 et 13)
exposent trois types de champs d’in-
novation: conception en quéte de
nouvelles valeurs (chap. 11),
conception par mutation technolo-
gique et régénération des métiers
(chap. 12), et, enfin, combinaison
de la recherche scientifique avec I'in-
novation conceptuelle (chap. 13).
Ces chapitres seront d’'une grande
utilité pour les managers et pour
tous ceux qui sont intéressés par
I'application de ces idées a des pro-
blématiques concretes.

Louvrage conclut sur les partena-
riats d’exploration, et sur les op-
portunités et les challenges quils
présentent pour la conception inno-
vante. Les partenariats d’exploration
constituent une piste intéressante
pour développer encore les idées des
auteurs et en tester les limites. Par
exemple, il serait judicieux d’explo-
rer plus avant les conséquences stra-
tégiques et organisationnelles des
roles de «pilotes de champs d’inno-
vation» dans le cas de relations
inter-entreprises — en particulier au
sein de ces «plateformes» ou de ces
«briques de base» d’écosystemes
industriels (GAWER et CUSUMANO,
2002), qui constituent une structure
de plus en plus présente dans la
haute technologie.

La méthodologie de ce travail de
recherche mérite d’étre soulignée
en raison tant de son originalité
que de la richesse des résultats
qu'elle fait émerger. Les «re-
cherches-interventions», qui pas-
sent notamment par des immer-
sions de longue durée au sein des
entreprises, permettent une inti-
mité avec le phénomene com-
plexe étudié; de 1a, découlent des
analyses puissantes, subtiles et
argumentées.

On finit la lecture de ce livre
convaincu que la valeur d’une
innovation est déterminée non
seulement par son potentiel mar-
chand, mais aussi par son poten-
tiel de création de nouveaux
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savoirs. Les entreprises ont com-
pris depuis longtemps qu’il fal-
lait, au minimum, tenter d’appré-
hender ce potentiel marchand,
méme s’il est bien str difficile &
estimer ex ante. En revanche, elles
ont été beaucoup moins systéma-
tiques dans 'approche de la créa-
tion structurée de savoirs en tant
que partie intégrante du proces-
sus de conception. C’est en cela,
me semble-t-il, que réside la
contribution fondamentale de cet
ouvrage: il introduit la création
de savoirs de maniére concomi-
tante et parallele a la création de
produits, et il insiste sur la navi-
gation entre produits et savoirs
comme fil conducteur de la
conception innovante.
Lentreprise d’aujourd’hui se doit
de maitriser cette logique puis-
sante qui allie création de pro-
duits, création de savoirs, et un
processus permettant de naviguer
entre ces deux domaines.

Un des grands plaisirs de la lec-
ture de cet ouvrage vient de la
combinaison réussie des idées et
des approches de chacun des trois
auteurs. Sans vouloir simplifier
trop la contribution de chacun,
on devine et on apprécie 'ambi-
tion intellectuelle, 'érudition et
la rigueur inventive d’Armand
Hatchuel, les idées de conception
innovante développées initiale-
ment par Pascal Le Masson dans
sa these de doctorat, et les contri-
butions importantes de Benoit
Weil en matiere de conception
collective, de rationalisation et de
coordination des savoirs. Cet
ouvrage est lui-méme le produit
d’une conception innovante (et il
me parait, en l'occurrence, cor-
respondre au modele du chapitre
14: «combinaison de la re-
cherche scientifique avec I'inno-
vation conceptuelle»). De sa lec-
ture passionnante, nous ressortons
riches de savoirs nouveaux, mais
aussi de catégories conceptuelles
signifiantes et éclairantes.

Par Annabelle GAWER,
Imperial College London



