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RESUME

Cet article explore lu dynamiquie de création de conncissances dans les processus d'in-
novation fondés sur les Technologies de l'nformation et la Communication. Il ambition-
ne de répondre a la question suivante: grielles soit les phases de création de connaissances
dans 1un processus dinnovation et comment s'imbriquent-clles ? Dans le cadre d'une re-
cherche gualilative exploratoire. quatre études de cas dans le secteur de la santé électro-
nigue ont 610 réalisées. Les résullals empiriques mettent en évidence ['enchatnement de six
Phases de création dans les processits d'innovation étudiés : le scanning, la conceptuali-
sation, la valorisation. le développement. Uabstraction et la diffusion. Ces phases compor-
lent chacune des spécificités en termes dactivités du collectif d'innovation, de connais-
sances mobilisées et créées. Les trajectoires de création de conndissances des études de cas
sont comparées dafin de discuter des similarités dans Uimbrication des phases. La proposi-
tion d'un modele de la création de connaissances dens les processus d'innovation fondés
surles TIC constitue le principal apport théorique de cette recherche. Ce modeéle descriptif
pettt 6tre wtilisé comme 1 outil de suivi des processus d'imnovation.

Mots-clés : création de connaissances, processus d'innovation. études de cas, santé élec-
tronique.
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ABSTRACT

This paper explores the knowledge creation dynamics within innovation processes based
on Information and Communication Technologies. It aims to answer 1o the following
quiestion: what are the knowledge creation stages within innovation processes dand how do
they overlap? In the context of exploratory qualitative research, four case studies in the ¢-
bealth sector bave been achicved. The results bighlight the linking of six stages of knowledge
creation within studied innovation processes. Each stage implies specificities in terms of
activities of innovation group. knowledge mobilized and created. The four lrajeciories of
knowledge creation are compared in order to discuss of the similarities about the stages
overlapping. The main theoretical contribution of this research concerns the building of
model of knowledge creation within ICT innovation processes. This descriptive model can
he used ds a reporting tool for innovation processes.

Key-words: knowledge creation, innovation process, case studies. ¢-health.
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LA DYNAMIQUE DE CREATION DE CONNAISSANCES DANS LES PROCESSUS DINNOVATION

INTRODUCTION

Face a un environnement incertain, la
capacité a innover est devenue une
compdtence critique pour les organisa-
tions (Amabile, 1988 ; Vera et Crossan,
2005). Linnovation est ainsi considérée
comme une source davantage compéti-
tif (Hamel, 2000). Au sein de Pabondan-
te littérature sur l'innovation, plusieurs
recherches  soulignent
d'une gestion des connaissances adap-

I'importance

tée a ces processus  organisationnels
spécifiques (Nonaka, 1991 ; Nonaka ¢t
Takeuchi. 1994 ; Leonard et Sensiper,
1998 ; Scarbrough et al., 2000 ; Hall ¢t
Andriani, 2002 ; Chanal, 2004). De Tap-
titude du collectit d'innovation & échan-
ger, intégrer et créer des connaissances
dépendrait ainsi sa capacité a innover,
Dans une perspective «knowledge
hased view of innovation », le processus
d'innovation serait constitué¢ de  diffé-
rentes activités  de
connaissances dont il convient de tenir
compte pour favoriser le succes du pro-
cessus (Nonaka, 1994 ; Nonaka et Ta-
keuchi, 1995 ; Swan ct Scarborough,
2001 . Hall et Andriani, 2002).

production de

Cette recherche s'inscrit dans cette
perspective  théorique et ambitionne
d’explorer la dynamique de création de
connaissances dans les processus d'in-
novation fondés sur les Technologies
de l'Information et la Communication.
En sc développant bien souvent par le
biais de collaborations interorganisa-
tionnelles ¢volutives et complexes (Bo-
land et al. 2007, Tuomi, 2002), ces in-
novations peuvent sapparenter a de
nouvelles configurations de développe-

ment des processus innovants (i.e. in-
novation distribuée, innovation ouver-
le. innovation en réseau). Explorer la
dynamique de création de  connais-
sances dans de tels contextes peut uti-
lement renseigner [a compréhension
des facteurs clés de succes du dévelop-
pement de ce type d'innovations. L'étu-
de de ces innovations contemporaines
permet en outre d'évaluer la pertinence
et Lactualité des principaux modeles de
la création de connaissances (Nonaka
et Takeuchi, 1995 ; Boisot, 19935, 1998).
Le concept d'innovation est appréhen-
dé ici comme un processus dynamiqite
de développement de nouvelles connais-
sances permis par lapprentissage di
collectif” dinnovation qui simplique et
sengage en vie d’un succes futur

La problématique générale de cette
recherche peut étre formulée ainsi
quelles sont les phases de création de
connaissances dans un processus d'in-
novation fondé sur les TIC et comment
s'imbriquent-elles ?

Pour y répondre, quatre études de cas
de processus d'innovation dans le sec-
teur de la santé électronique (ou e-
santé) ont €té analysées en profondeur.
Ces innovations sont portées par diffé-
rentes  organisations: 'Assistance  Pu-
blique des Hopitaux de Marseille (AP-
HM)'.  Orange Business  Services
(Groupe France Telecom) et Edelia, fi-
liale 'EDF.

La premicre section de larticle pré-
sente le cadre conceptuel de la re-
cherche. Une lecture orientée de deux
champs théoriques est proposée : celui
de la connaissance et celui de l'innova-
tion. Il sagit principalement de définir

" Deux Cudes de cas ont Gié réalisées au sein de FAP-FHIM.
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et d'opérationnaliser les concepts mobi-
lisés et de présenter des travaux antc-
rieurs susceptibles de nous guider dans
la compréhension et T'identification des
phases de création de connaissances.
La deuxieme section présente la métho-
dologie de recherche qualitative, justifie
la sélection des quatre études de cas et
expose leurs principales  caractéris-
tiques. La troisieme section restitue les
résultats de l'analyse inter-cas en se
centrant sur les phases de création de
connaissances identifiées ainsi que leur
imbrication dans une trajectoire com-
plexe propre a chaque processus d'in-
novation étudié.

La contribution essentielle de larticle
se situe dans la proposition d'un mode-
le de la création de connaissances dans
les processus d'innovation fondés sur
les TIC mettant en exergue les lacunes
respectives des principaux modeles de
la création de connaissances (Nonaka
et Takcuchi, 1995 ; Boisot. 1995, 1998).

1. LA DYNAMIQUE

DE CREATION DE
CONNAISSANCES DANS LES
PROCESSUS D’INNOVATION :
FONDEMENTS CONCEPTUELS

Etudier empiriquement la dynamique
de création de connaissances dans les
processus d'innovation nécessite de se
doter d'un cadre conceptuel permettant
d'opérationnaliser  le  concept  de
connaissance, dappréhender la créa-
tion de connaissances ainsi que ses
mocdes de conversion (Nonaka ¢t Von
Krogh, 2009) et de discuter, enfin, du

niveau d'analyse retenu pour approcher
I'innovation.

1.1. Définition et
opérationnalisation du concept
de connaissance

1.1.1. La connaissance :
ressource ou processus ?

Lorsqu'on s'intéresse au concept de
connaissance, un questionnement émer-
ge de facon préliminaire : la définition
de sa nature, oscillant dans la littérature
entre une ressource et Un  processus
(Spender, 1996 ; Sveiby, 2001 ; Chiva-
Gomez ct Alegre, 2005 : Janicot et Mi-
gnon, 2008). La premiere perspective,
issue du courant stratégique de I'analy-
se des ressources, appréhende la
CONNAISSANCe COMMIE UNE ressource, un
stock qu'un individu ou un groupe pos-
scde (e, Prahalad et Hamel, 1990
Grant, 1996 ; Wiig, 1997 ; Davenport et
Prusak, 1998 ; Prax, 2000 : Reagans et
McEvily, 2003). La connaissance y est
définie comme un actif d'ordre cognitif
susceptible d'étre codifié, stocké et dif-
fusé dans l'organisation. La création. le
transfert et Tutilisation des connais-
sances sont des lors des activités plus ou
moins autonomes. La secornde perspecti-
ve, issue des travaux sur l'apprentissage
et la création de connaissances organi-
sationnelles,  aborde au  contraire la
CONNAISSANCE COMME Un processus, un
flux continuellement recréé et recons-
truit (i.c. Polanyi, 1966% Vygotsky, 1962 ;
Lave et Wenger, 1991 ; Maturana ¢t Va-
rela, 1992 5 Von Krogh et al., 1994
Spender, 1996 ; Baets, 1998 ; Cook et

o Knowledse is an activity best described ds a process of knowing - (Polanyi, 1900},
Ot . . J
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Brown, 1999 ; Gherardi et Nicolini,
2000 : Orlikowski, 2002 ; Nonaka et Von
Krogh, 2009). son caractere est dyna-
mique et provisoire. La connaissance est
définie comme un processus social, une
réalité subjective («a justified true be-
lief », Nonaka, 1994) construite par I'ac-
tion et les pratiques individuclles et col-
lectives. Elle sapparente 2 un acte de
construction et de création intiment lié
au contexte social, culturel, historique,
ete. dans lequel elle se développe. Dans
cette approche, les interactions sociales
génerent des apprentissages individuels
et collectifs, et la création de nouvelles
connaissances.

Dans cette recherche, nous appréhen-
dons la connaissance comme un pro-
cossus dynamique continuellement re-
produit et recréé par les processis
sociaux d'intervaction et la pratique.
Cela ne signific pas que nous rejetons

lexistence d'une connaissance « res-
source-actif » pouvant étre  codifiée.

Toutefois du fait de leur caractére ex-
plicite et articulé, ces connaissances
sapparentent a4 des actifs  faiblement
stratégiques (Winter, 1987). Celles-ci ne
deviendront stratégiques que des lors
quelles seront combinées avee  des
connaissances individuelles
et/ou  collectives. Nous  concentrons
ainsi notre étude sur les processus de
transformation, d'articulation et de dé-
veloppement des connaissances au sein
d'un collectit social : la communauté de
création d’'un processus d'innovation.

tacites

1.1.2. Taxinomies
des connaissances

Facilitant I'étude des mécanismes de
création de connaissances, les princi-

pales taxinomics du  concept  de

connaissance — tacite et explicite, indi-
viduelle et collective — sont présentées
ici brievement.

La dimension épistémologique de
la connaissance . de Uexplicite au

tuacite

La connaissance explicite est « une

Jorme de connaissance qui peut étre

lransntise. sans perte d'intégrité, par le
hiais dun discours une fois connus les
regles syntaxiques du langage retenu et
les concepts représentatifs de la séman-
tique de ce langage» (Reix, 1995). Cette
connaissance fait référence aux lois,
regles, procédures, livres, bases de don-
nces, compétences techniques, savoirs
scientifiques, ete. I sTagit d'une connais-
sance codifiée de nature individuelle ou
collective (i.e. Polanyi, 1966 ; Nonaka,
1994 ; Lam, 2000). La connaissance ta-
cite est, quant a elle, de nature non ver-
bale, intuitive ¢t non articulée (Polanyi,
1966 ; Reix, 1995 ; Spender, 1996). Cette
connaissance est difficilement  transfé-
rable par le langage, en référence 2a
cette célehre phrase de Polanyi (1966)
« Nous savons plus qgite ce que nous poui-
vons exprimer». La connaissance tacite
revét une dimension cognitive et tech-
nique. Cognitive parce qu'elle se réfere
a Tensemble des représentations  du
monde et croyances, des schémas d'in-
terprétation et des modeles mentaux.
Technique parce quelle prend égale-
ment la forme de savoir-faire, dexpé-
riences, dautomatismes et de routines
(ce que Ton sait par la pratique). Cette
connaissance contextuelle,  fortement
ancrée dans les pratiques individuelles
et/ou collectives, est difficile 2 diffuser
autrement que par des expériences par-

fagees.
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Polanyi (1906) soutient que le déve-
loppement de toute forme de savoir, y
compris le savoir scientifique, ne peut
étre dissoci¢ des connaissances person-
nelles, essentiellement subjectives, im-
plicites, inarticulées et non verbales. Par
conséquence, le concept de connais-
sance tacite sapparente souvent 4 une
simplification de Jangage. Les connais-
sances tacites et explicites désignent cla-
vantage un continuum qui varie en
fonction des aspects personnels, infor-
mels et contextualisés du savoir en jeu
(Nonaka et Von Krogh, 2009). Ces ré-
flexions nous améenent 2 accepter le ca-
ractere simplificateur de la distinction
tacite et explicite, tout en précisant que
celle-ci présente Pavantage de clarifier
le concept de connaissance. Le caracte-
re tacite ou explicite représente une
qualité susceptible d'évaluer la connais-
sance créée ou mobilisée. Ces qualités
ont des implications sur leurs modes
d’échange.

Abordons 4 présent un autre aspect
essentiel de la connaissance, sa dimen-
sion ontologique : individuelle ¢t col-

lective.

La dimension ontologique de
la connaissance . de l'individuel ait
collectif

Les connaissances individuelles s
construisent par l'apprentissage person-
nel dans un contexte donné. Ces
connaissances peuvent &tre de nature
tacite ou explicite. Les connaissances
individuelles explicites sont les compé-
tences propres aux individus qui peu-
vent toutefois ¢ue formalisées et trans-
mises sans destruction préalable de leur
intérét spécifique (Brown et Duguid,
1991). Les connaissances  déclaratives

98

en sont une illustration. Elles font réfé-
rence du « SArolr quoi» — 1Le. savoirs
scientifiques, techniques, administratifs,
etc. (Argyris et Schon, 1978 ; Anderson,
1983 ; Lundvall et Johnson, 1994 ; Reix,
1993). Ces connaissances sont décon-
nectées des actions susceptibles de les
mettre en scene, décontextualisées ct
statiques (Polanyi, 1966 ; Vinck, 1997).
Les connaissances individuelles tacites
font référence aux connaissances pro-
cédurales — le « savoir comment » (Argy-
ris et Schon, 1978 ; Anderson, 1983
Reix, 1993) — complétées des connais-
sances  intuitives,  pratiques,  relation-
nelles et sérendipiteuses. Les connais-
sances intuitives se définissent comme
une inspiration, une intuition issue de
expérience (Morin, 1986 : Baumard,
1994). Les pratiques
concernent le «style » professionnel de

CconNaIssances

chaque acteur, les astuces qui lui sont
propres (Nyiri et Smith, 1988). Les
connaissances relationnelles se rappor-
tent & lacces a diftférentes sources de
savoir interne et externe. Il s’agit d'unce
aptitude a coopdérer et a développer un
réseau social (Lundvall et Johnson,
1994). La sérendipité représente, entin,
une faculté propre 2
chaque individu permettant d'interpré-
ter positivement des événements inat-
tendus (Baumard, 1994, Catellin, 1994).

intellectuelle

Les connaissances collectives  se
construisent par les interactions sociales
dans lorganisation et les mécanismes
de socialisation et de diffusion. Elles
peuvent ¢tre de nature explicite ou ta-
cite. Les connaissances collectives ex-
plicites peuvent étre appréhendces par
les procédures ot les regles organisa-
tionnelles (Nonaka et Takeuchi, 1995),
les systemes dinformation et les bases
de données (Reix, 1995) ainsi que les
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Individuelle

Collective

Competences transmissibles (Brown et Duguid. 1991)

Régles et procédures formalisées (Nonaka et Takeuchi, 1995)

Connaissance relationnetle (Lundvall et Johnson, 1994)

Serendipité (Baumard. 1994)

g . . 5 . documentation  Quvrage (Spender, 1993

< Connaissances déclaratives (Anderson, 1993) Documentation uvrage (Spender, !

= . Systéme dinformation  Buse de données (Reix. 1996)

2. Travaux personnels -

i Culture togitimee (Givod, 1995y
Connaissance intuitive (Morin, 1986) Crovances partugées (Bennett et Anthony. 2001)

- Connaissance pratigue (Nyiti et Smith, 1988) Connaissances collectives (Spender, 1993)

w . . . .

<3 Connaissance procédurale (Anderson, 19%3) Routines (Girad. 1995)

2

Improvisation (Weick. 1995, 1998)

Tableau 1. Les catégories de connaissances.

documents et les ouvrages propres i
l'organisation (Spender, 1993). Girod
(1995) ¢voque le concept de « culture
légitimée » lorsquune culture organisa-
tionnelle est formalisée dans des codes
de conduite, une charte, un document
stratégique, etc. Les connaissances col-
lectives  tacites  trouvent leur origine
dans le langage commun, la culture
d’entreprise. les expériences et les in-
terprétations partagées, ete. La littératu-
re distingue principalement quatre caté-
gories  de  connaissances  collectives
tacites : les croyances partagées, les
connaissances collectives, les routines
et l'improvisation. Les croyances parta-
gées font référence au langage com-
mun et & l'esprit maison d’'un groupe ou
d'une organisation (Bennett et Anthony,
2001). Les croyances partagées guident
Finterprétation des événements et l'ac-
tion collective. Les connaissances col-
lectives (Spender, 1993) rendent comp-
te de I'existence d'une communauté de
pratique. Il sagit d'un savoir commun
associe 2 un fort processus didentifica-
tion au groupe. Les routines (Girod,
1995) se rapportent au  «Saroir que
Jaire » d'un groupe, cest-a-dire 2 un ré-
pertoire dactions non formalis¢  mais
inscrit dans les habitudes  collectives.

Pour designer ces routines, Boisot
(1995) parle de connaissances habi-
tuelles et Starbuck (1983) de program-
me  d'action.  Enfin, l'improvisation
(Weick, 1995, 1998 ; Cunha et al., 2003)
désigne la capacité d'un collectif 2 bri-
coler ¢t & expérimenter des solutions
afin d'explorer des opportunités tout en
neutralisant les menaces.

Pour plus de clarté dans la suite de
l'article, nous résumons dans le Tableau
1 les principaux enseignements de la
littérature sur le concept de connaissan-
ce, en croisant a partir de ses dimen-

sions  épistémologiques et ontolo-
giques,  les  différentes  catégories
identifices.

Cette catégorisation, premier canevas
théorique de la recherche, facilite le re-
pérage des types de connaissances
dans les interviews dacteurs et ainsi
leur codage. Il sagit d'une éape cl¢
dans l'opérationnalisation de notre pro-
blématique de recherche.

1.2. Le processus de création
de connaissances

Dans cette recherche, la création de
connaissances est définie comme  1n
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processuts dynamiquie de developpement
de nouvelles représentations, concepts
ou artefacts permis par les interactions
sociales et la mobilisation de différents
types de connaissances. Ce processus
est étroitement li¢ 2 celui de la diffusion
des connaigssances que l'on peut appré-
hender comme I'échange de «mes-
sages » verbaux ou non verbaux entre
deux ou plusieurs individus. La diffé-
rence entre ces deux processus porte
essenticllement  sur  Tassimilation  ou
non de ces messages et la recombinai-
son créative des connaissances.

1.2.1. Les modéles de création
de connaissances

Pour appréhender la création de
connaissances dans un processus d'in-
novation, deux modeles théoriques
peuvent éclairer notre recherche empi-
rique, celui de Nonaka et Takeuchi
(1995) et celui de Boisot (1995, 1998).

Le modele de Nonaka et Takeuchi
(1995) aborde le processus de création
de connaissance organisationnelle sous

Pangle d'une interaction entre  les
formes tacites et explicites de la

connaissance et d'unc spirale  dyna-
mique de flux de connaissances se dé-
veloppant 2 travers différents niveaux :
I'individu, le groupe et l'organisation.
Ces auteurs identifient quatre modes de
conversion de la connaissance : la so-
cialisation, lexternalisation, la combi-
naison et lintériorisation. 1) La sociali-
sation — tacite vers tacite — se réfere 2 la
conversion d'une connaissance  tacite
en une nouvelle connaissance  tacite
(modeles mentaux partagés, aptitudes
techniques ...). La socialisation se r¢ali-
se essentiellement par le biais des inter-
actions sociales et le partage d'expé-
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riences. 2)  [externalisation — tacite
vers explicite — fait référence au pro-
cessus de transformation d'une connais-
sance tacite en une nouvelle connais-
sance explicite. Ce  processus  de
création de connaissances formalisées
demande de surmonter les ditficultés
inhérentes 2 la communication et 2 la
codification, notamment par le recours
aux métaphores et aux analogies (No-
naka, 1991 ; Reix, 1995). Cette formali-
sation résulte essentiellement du  dia-
logue et des échanges au sein d'un
collectif. 3) La combinaison — explicite
vers explicite — décrit le processus de
diffusion des connaissances explicites.
Ce mode de création peut étre facilité
par le tri, la catégorisation, la synthéti-
sation et la classification de la connais-
sance. 4) Lintériorisation — explicite
vers tacite — est le processus de conver-
sion d'une connaissance explicite en
une nouvelle connaissance tacite. 11 ré-
sulte souvent d'un apprentissage inscrit
dans la pratique et 'action (Nonaka et
Takeuchi, 1995, p.91). Ces quatre
modes de conversion sont fortement in-
terdépendants. Chaque mode est reli¢
aux autres, y contribue et en profite. Ils
participent ensemble 4 la création de
nouvelles connaissances dans l'organi-
sation.

En étudiant les processus dinnova-
tion, Nonaka et Takeuchi (1995) propo-
sent d'associer ces modes de conver-
sion 2 un processus idéal composé de
cing phases de création de connais-
sances (cf. Figure 1.

La premiere phase, «partager les
conngissances tacites », sapparente  a
une  phase de  socialisation  des
membres d'un collectif de travail. Par le

dialogue et 'échange, ils apprennent a
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Connaissances tacites
dans I"organisation
-

Connaissances explicites
dans I"organisation

<

Socialisation

Partager les
connaissances
tacites

Extériorisation

Intériorisation

>
>

Combinaison

Connaissances tacites
des utilisateurs

Intérionsation par les
utilisateurs

Connaissances explicites
{publicité, brevet,
produit, etc.)

Figure 1. Modeéle de Nonaka et Takeuchi (1995).

partager leurs connaissances et en dé-
veloppent de nouvelles. La seconde
phase, «créer des concepts » permet les
interactions entre connaissances tacites
et explicites. A partir des croyances et
des schémas d'interprétation partagés,
les membres du collectif s'attachent 2
articuler leurs  connaissances  sous
forme de concepts clés (et légitimés par
le groupe). La troisieme phase, « justi-
fier les concepts », correspond 2 la justi-
fication et a la légitimation des concepts
nouvellement créés. 1l sagit d'évaluer
leur intérét pour 'organisation. Ce pro-
cessus de légitimation permet l'intériori-
sation de ces concepts. La quatricme
phase, «construire un archétype »,
concerne  le
concepts et leur transformation en arte-
facts (ex : un nouveau prototype, un
nouveau brevet, etc.). Cette phase per-
met la combinaison des connaissances
explicites. La création d'un artefact per-
met la «cristallisation » des connais-
sances  créces. Enfin, la cinquieme
phase, « étendre la connaissance » fina-
lise le processus. La nouvelle connais-

développement  des

sance est diffusée a lintérieur et/ou 2
Fextérieur de l'organisation. Notons
quaucun mode de conversion n'est as-
socié a cette ultime phase. La diffusion
des connaissances n'est pas considérée
comime un processus de création de
connaissances stricto sensu.

L'intégration de ce modele dans nos
fondements conceptuels nous semble
utile a4 plusieurs égards. En premier
lieu, il sagit d'un des seuls modeles 2
aborder directement la dynamique de
création dans les processus d'innova-
tion et il peut donc renseigner directe-
ment
cherche. En second lieu, ce modele
combine les niveaux individuels, collec-
tifs et organisationnels des processus de
connaissances ¢t les différentes formes

notre  problématique de  re-

de connaissances, ce qui nous semble
pertinent.

Il convient néanmoins d'émettre, dés
a present, quelques critiques sur Fap-
proche de Nonaka et Takeuchi (ibid).
En effet, ce modele ne prend pas en
compte une dimension essentielle des
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processus de création de connaissances
A savoir I'environnement externe a l'or-
ganisation. Dans les cing phases identi-
fides par les auteurs, le processus de
création de connaissances pourrait se
développer en «vase clos». Ensuite, ce
modele reste  essenticllement  mcca-
nique et linéaire (Stacey, 2003). Tant les
modes de conversion que les phases de
création de connaissances se succedent
dans le temps. Or, les phases d'un pro-
cessus d'innovation ont tendance a se
chevaucher plus qu'a se distinguer (Van
de Ven et al., 2000). Enfin, la catégori-
sation des différents axes ontologiques
et leurs liaisons est problématique. 1l
parait, en effet, difficile d'envisager que
les modes de conversion soient si se-
quentiels et parcellisés. Plusieurs au-
teurs (i.e. Baumard, 1994 ; Belmondo,
2003) soulignent a ce titre la difficulté
de repérer empiriquement ces modes
de conversion.

Ces différents éléments nous incitent
2 mobhiliser un deuxieme mocdele, celui
de Boisot (1995) nommé « Information
Space ». Il ne vient pas en remplace-
ment du modele précédent mais au
contraire en complément.

Le modele de Boisot, I'Information
Space, montre comment linformation
extraite d'un environnement complexe
est transformée en nouvelle connaissan-
ce par un cycle dapprentissage social. 1l
modélise le processus de création de
connaissances au travers de six phases
spécifiques : 1) fe scanning de Tenvi-
ronnement ¢t extraction des informa-
tions concretes jugées intéressantes : 2)
la codification des informations extra-
ites de l'environnement qui sont dans
cette phase sélectionnées et structurées
afin de limiter au maximum l'incertitu-
de. les anomalies et les paradoxes : 3)
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Labstraction ou plus simplement la gé-
néralisation de Tapplication de la nou-
velle connaissance 2 des situations mul-
tiples et plus  spécifiques  dans
Porganisation ; 4) la diffusion de la nou-
velle connaissance — validée et codifiée
— au plus grand nombre de personnes
ou de groupes dans et hors de T'organi-
sation : 3) labsoiption de la nouvelle
connaissance diffusée via son utilisation
et intériorisation par la communauté ; 6)
limpact de la nouvelle connaissance sur
les pratiques, les artefacts, les schémas
de croyances, les normes, etc. du grou-
pe ou de la communauté.

Ces différentes phases forment un
mouvement cyclique dans I'nformation
Space en fonction de la nature de la
connaissance en jeu : non codifiée s
codifiée, abstraite vs concrete, non dif-
fusée vs diffusée (cf. Figure 2).

Des similitudes existent entre le mode-
le de Boisot et celui de Nonaka et Ta-
keuchi, notamment sur les cat¢gories de
connaissances. Nonaka et Takeuchi par-
lent de connaissance tacite et explicite
quand Boisot se réfere a la connaissance
codifiée et non codifiée. Les deux mo-
deles insistent également de tacon iden-
tique sur le role essentiel du processus
de création de concepts (codification)
dans la dynamique de création de
connaissances, Parallelement,  certains
des processus de création de connais-
sances peuvent étre rapprochés : exié-
riorisation et codification ; combinaison
et abstraction, intériorisation et absorp-
tion/impact. Si ces similitudes permet-
tent d'entrevoir la complémentarité des
deux modeles, une divergence majeure
existe. Celle-ci a trait au déclenchement
du processus de création de connais-
sances ¢t au role de Tenvironnement

externe. Pour Nonaka et Takeuchi
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CODITIED

UNCODIFIED

ABSTRACTY

CONCRILTE

|. Scanning
2. Codification
3. Abstraction
4. Diffusion

5. Absorption

6. Impacting

DIFFLSED

UNDIFFUSED

Figure 2. Le modele I-Space, Boisot (1995, 1998).

(1995), la socialisation et le partage des
connaissances tacites au sein d'un petit
groupe permettent de  déclencher le
processus. Lidée de départ est une réa-
lisation collective. Pour Boisot (1995,
1998), le cycle dapprentissage est dé-
clenché par une information issuc de
I'environnement  des  organisations
(scanning) et le processus est essentiel-
lement individuel. A Tinstar de Boisot,
le role de I'environnement externe et le
processus de scanning associé nous
semblent des éléments essentiels dans
la compréhension de la dynamique de
création de connaissances dans un pro-
cessus d'innovation.

1.2.2. La création de
connaissances : entre
apprentissage génératif et
apprentissage adaptatif

L'apprentissage est un élément essen-
ticl de la création de connaissances. Ces
deux processus sont Crroitement  lics.
Lapprentissage peut ¢tre défini comme

le processus qui permet de relier de
nouvelles  informations  aux  connais-
sances antérieures. Il autorise la modifi-
cation des schémas d'interprétation et
draction, et ainsi la création de nou-
velles connaissances. 1l se produit tant
au niveau individuel que collectif. Selon
Argyris et Schon (1978), « l'apprentissc-
ge individuel fonde l'apprentissage or-
ganisationnel qui a son tour nourrit
lapprentissage individuel ». Cette idée
est également présente  chez March
(1991) : Torganisation «apprend » de ses
membres par les régles, les procédures
et les formes organisationnelles tout au-
tant que les individus apprennent de
lorganisation par leur socialisation, les
principes et les croyances collectives.
Ces deux niveaux dapprentissage inter-
agissent et s'influencent mutuellement
par les interactions sociales.

Quel que soit le niveau dapprentissa-
ge. deux types dapprentissage sont tra-
ditionnellement identifiés dans la littéra-
ture ; I'un, simple boucle — ou adaptatif
— et l'autre, double boucle — ou généra-
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tif — (Argyris ¢t Schon, 1978 | Senge,
1990). Lapprentissage simple boucle o
adaptatif se produit lorsque des crreurs
sont détectées et corrigées sans modlifi-
cations majeures des objectifs poursui-
vis et des cadres daction. Ces activités
adaptatives permettent de « faire face »
(Senge, 1990) en augmentant la base de
connaissances et en améliorant les
compétences et les routines a l'intérieur
drun cadre fixe (Dogson, 1993). On ob-
serve ici un changement dans les com-
portements  dactions, dans les mé-
thodes et les moyens mis en oeuvre. 1l
sagit d'un «apprentissage bas nivedait »
(Fiol et Lyles, 1985) ou encore d'un
«apprentissage  non  stratégiqiie »
(Mason, 1993). Lapprentissage double
boucle ou genératif se réfere a un ap-
prentissage novateur visant a reconcep-
tualiser les activités, les objectifs, etc.
pour englober une palette de possibili-
tés plus étendues. 1l engendre une des-
truction des routines et un renonce-
ment aux anciennes conceptions. Il se
rapproche en ce sens du concept de
désapprentissage  de Hedberg (1981).
Cet apprentissage créatif est indispen-
sable au développement d'un proces-
sus d'innovation. 1l se réalise dans une
phase pré-chaotique et conduit & une
destruction créatrice (Stacey, 2003).

1.3. L’innovation : un processus
complexe de création de
connaissances ?

1.3.1. Concept d’innovation
et perspective d’analyse

Si e concept d'innovation fait tradi-
tionnellement référence au processus

de développement de nouveaux pro-
duits ou services, i recouvre, selon les
disciplines ct le niveau d'analyse rete-
nu, des aspects différents. En systeme
cdl'information, la principale perspective
d'étude s'intéresse a analyse de I'adop-
tion des innovations (Swanson. 1994 ;
Lyytinen et Rose, 2003). Il sagit notam-
ment des travaux de Roger sur la diffu-
sion des innovations (1993), de Davis et
al. (1989) sur le modele TAM (Techno-
logy Acceptance Model), ou encore de
Venkatesh et al. (2003) sur le modele
UTAUT (Unified Theory of Acceprance
and Use of Technology). Peu de re-
cherches analysent directement le pro-
cessus  de  développement et de
construction des innovations 1T (Lyyti-
nen et Rose, 2003 : Anderson et al.
2008)%. Or, ce type de travaux offre la
possibilit¢ danalyser les facteurs clés de
sucees du développement de ces inno-
vations difficiles a manager. Les innova-
tions 1T sont, en effet, bien souvent le
résultat d'une collaboration inter orga-
nisationnelle  ¢volutive et complexe
(Boland et al.. 2007 ; Tuomi, 2002).
Selon Dooley et Van de Ven (1999), les
recherches sur Finnovation doivent s'at-
tacher 2 comprendre comment les in-
novations se  développent dans e
temps, du concept initial a la réalité
«commerciale » et 4 expliquer les fac-
teurs clés de succes liés au processus
d'innovation lui-méme. La modélisation
de linnovation demande ainsi de porter
une attention particuliere aux processus
complexes d'activités sujets 2 de mul-
tiples réinventions et reconfigurations.

Notre unité d'analyse est donc le pro-
cessus d’'innovation depuis ['émergence

v IS scholars should engage themselves in nore iheoretical danalyses of how I innocations emerge and how

they interact » (Lyytinen et Rose. 2003, p.381).
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de l'idce jusqut’a sa réalisation concre-
te en se focalisation sur la dynamique
des phases de création de connais-
sances.

1.3.2. Un processus cognitif

La perspective défendue dans cette
recherche. nous amene 2 définir 'inno-
vation conune u#n processis complexe
de développement de nowelles conncis-
sances permis par lapprentissage du
collectif d'innovation qui s'impliquie et
sengage en vue dun succes futir —
knowledge based-view of innovation
(i.e. Nonaka et Tackeuchi, 1995 ; Car-
neiro, 2000 ; Swan et Scarborough,
2001 ; Anderson et al., 2008). [ sagit
d'un processus dapprentissage interac-
tif dans lequel les membres du collectif
d'innovation augmentent leurs connais-
sunces personnelles et mutuelles par
I'échange et l'expérimentation (Harke-
ma, 2004 ; Baets, 1998). Ce processus
d'apprentissage et de création de sens
se déroule dans un contexte social et
institutionnel donné (Weick, 1995) ct
fait intervenir de nombreuses relations
structurelles  entre  différents  départe-
ments, services et groupes dacteurs
aux compétences multiples.

Le processus cognitif sous-jacent 2
l'acte innovant ne concerne pas uni-
quement les phases amont dites créa-
tives — fuzzy front end (Khurana et Ro-
senthal, 1998 : Anderson et al., 2008),
exploration (March, 1991), pre-develop-
ment (Cooper et Kleinschmidt, 1994)
mais bien l'ensemble des phases du
processus. Naturellement chaque phase
du développement de  T'innovation
comporte des spécificités en termes de
création de connaissances et d'appren-
tissage (Swan et Scarborough, 2001).

Ces phases integrent des contraintes qui
leur sont propres, des acteurs bien sou-
vent différenciés et un rythme spéci-
fique.

Dans cette perspective, le processus
d'innovation scrait conditionné 2 un
management des connaissances appro-
pri¢ (Chanal, 2004). En d'autres termes,
le processus d'innovation scrait ainsi
constitué de diftérentes activités de pro-
duction de dont il
convient de tenir compte pour favoriser
le succes de linnovation. Ainsi, plu-
sieurs recherches s'intéressent a identi-
fier et 2 décrire les phases de création

connaissances

de connaissances inhérentes aux pro-
cessus d'innovation (Nonaka, 1994
Nonaka et Takcuchi, 1995 ; Swan et
Scarborough, 2001 ; Hall et Andriani,
2003). Pour illustration, Swan et Scarbo-
rough (2001) distinguent trois processus
de connaissances dans les projets d'in-
novation : l'acquisition, la création et
Fappropriation. Hall et Andriani (2003),
quant 4 cux, identifient sept phases de
création de connaissances pour analy-
ser les processus  d'innovation @ 1)
I'échange de connaissances tacites [la
socialisation], 2) la codification  des
connaissances tacites {I'externalisationl,
3) la diffusion des connaissances expli-
cites [la combinaison], 4) I'appropriation
et la conversion des connaissances ex-
plicites (l'intériorisation], %) la localisa-
tion et l'acquisition des connaissances
externes explicites, 0) la localisation et
l'acquisition des connaissances externes
tacites et 7) linvention de nouvelles
connaissances.

Notre recherche s'inscrit pleinement
dans cette perspective reliant manage-
ment de linnovation et management
des connaissances et ambitionne, au vu
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de Tabsence de consensus dans la litté-
rature, Faméliorer la compréhension
des phases de création de  connais-
sances inhérentes aux processus d'in-
novation fondés sur les TIC. Les phases
de création de connaissances sont iden-
tifiées par la nature des activités réali-
sées par le collectit d'innovation ainsi
que par le type de connaissances mobi-
lisées et créces. Ces phases s'inscrivent
dans une trajectoire propre a4 chaque
processus  d'innovation  caractérisant
leur imbrication dans le temps.

1.3.3. Un processus complexe

Si I'innovation est tout autant un gage
de succes que davantage concurrentiel
(Hamel, 2000), il nen demeurc pas
moins un processus dynamique, incer-
tain et difficile 2 manager (Cheng et Van
de Ven, 1990). En dautres termes, le
processus allant d'une intention origina-
fe 2 un produit ou service finalis¢ n'est
pas constitué de séquences prévisibles.
De nombreux éléments en interaction
vont favoriser ou freiner le succes d'une
innovation. Et de ces interactions vont
naitre un haut degré d'incertitude quant
a lissue finale du processus. S l'inno-
vation peut avoir un objectif «simple »,
sa réalisation I'est rarement. Le point de
départ de Tinnovation est la transgres-
sion de lordre ¢tabli. Une nouvelle idée
qui vient remettre en cause, peu ou
prou, la stabilité¢ organisationnelle. Le
chemin de la réalisation concrete de
cette nouvelle idée n'est pas tracé. Il est
constamment inventé par les acteurs du
collectit’ d'innovation. De fait, T'innova-
tion engage les acteurs dans un proces-

sus créatif unique permettant de combi-
ner des concepts ou artefacts afin de
produire une nouvelle  contiguration
(Zaltman et al., 1973). Lincertitude,
l'itération et le désordre sont inhérents
au processus d'innovation. En un mot,
sa nature est chaotique (Quinn, 1985).
L complexité propre aux processus
d’innovation est prise en compte dans
cette recherche au travers d'un appa-
reillage  méthodologique  permettant
d'appréhender leur dynamique.

2. METHODOLOGIE
DE RECHERCHE

Notre démarche scientifique se fonde
sur la construction progressive de mo-
deles théoriques visant a évaluer la dy-
namique du phénomene étudié. Procé-
dant  par entre  les
observations empiriques et théoriques
(Charreire et Durieux, 2003), l'abduc-
tion tient unc place importante dans
notre processus de recherche (Pierce,
1958 ; Koenig, 1993). Cette section pre-
sente successivement les méthodes de
recueil des données utilisées, les tech-
niques danalyses qualitatives  mobili-
sées et les fondements théoriques de la

allers-retours

sélection des cas.
2.1. Le recueil des données

Cette recherche vise a décrire, com-
prendre ¢t représenter' les phases de
création de connaissances dans un pro-
cessus dinnovation et leur imbrication
Pour ce faire,

dans le temps. nous

' Pour représenter visuellement nos donnces processuelles. nous utilisons lu wechnique du « visuel mapping -

préconisée par Langley (1999).
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avons opté pour une étude de cas mul-
tiples, un seul terrain d'étude ne pou-
vant réunir tous les éléments d'informa-
tion nécessaires pour répondre A notre
problématique de recherche. Dans un
contexte de construction théorique et
de non-rarcet¢ des cas, I'étude de plu-
sieurs terrains facilite investigation en
profondeur du phénomene étudié,
chaque cas pouvant en éclairer un as-
pect spécifique (Eisenhardt, 1989 ; Yin,
1994). Lanalyse comparative favorise
¢galement le controle des résultats en
limitant les risques d'erreurs d'interpré-
tation (Lincoln et Guba, 1985).

La méthode des cas a pour caractéris-
tique de combiner plusieurs techniques
de collecte de données (Hlady-Rispal,
2002). 11 sagit d'une «étude dont les
sources de données sont miultiples et
convergent » (Yin, 1994), Dans cette re-
cherche, la collecte des données com-
bine essentiellement trois sources de
données que sont I'entretien, I'observa-
tion directe et la documentation.

Concernant les données primaires,
nous avons réalisé 26 entretiens indivi-
duels d'une durée moyenne de 1h30
chacun. La population des entretiens
est constituce des acteurs clés impli-
qués dans les processus d'innovation
étudiés’. A l'instar des préconisations de
Van de Ven (1992), ¢'est souvent le pre-
micr entretien avec le chef de projet qui
a permis de cibler les personnes a in-
terroger. La vision globale de ces ac-
teurs permet de comprendre le dérou-
lement du processus d'innovation et de
le contextualiser. Tenant compte du fait
que le choix des

personnes inter-

viewdes est un élément clé de lu fiabili-
t¢ des données obtenues, nous avons
cherché a recueillir un maximum d'in-
formation aupres des acteurs clés sans
se laisser gagner par une déformation
du panel et avoir recours a linterview
dracteurs secondaires. 1l ne s'agit pas ici
d'un biais d’élite (Holstein et Gubrium,
1995) muais d'une évaluation de impli-
cation des acteurs dans le processus
d'innovation. Nous souhaitions, autant
que possible, que les acteurs inter-
viewés aient participé a U'ensemble du
processus ou dans une moindre mesu-
re que leur implication ait été majeure
lors d’'une de ces phases a minima.

Ces données discursives sont complé-
tées  d observations non participantes
recueillies lors de nos visites sur le ter-
rain. Ces observations nous ont permis
de micux cerner les relations interper-
sonnelles au sein de la structure étu-
di¢e, la culture d'organisation, 'ambian-
ce de travail, la nature des réunions, la
configuration des locaux, etc. En outre,
certaines de ces informations se sont
avérées essentielles dans linterprétation
des études de cas en permettant a plu-
sieurs reprises de lever le voile sur cer-
taines zones d'ombre des entretiens in-
dividuels.

Concernant les données secondaires
(Weick, 1993), nous avons procédé a
lanalyse de différents doctiments straté-
giques explicitant les enjeux du projet
(cahier des charges, business plan, or-
ganigramme projet, ec.).

Les études de cas d'innovation sélec-
tionnées dans notre recherche étant fi-

nalisées ou en cours de finalisation

Cie. Directeur Général. chef de projet, chiet du service en charge du développement de Tinnovation, per-
sonnel fortement impliqué, partenaires externes, fournisseurs, cte.
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(phase de diffusion de l'innovation). le
recueil des données est de nature 1é-
trospectif. Pour éviter les biais de ratio-
nalisation a posteriori, plusieurs tac-
tiques ont été mises en ceuvre. Tout
dabord, comme mentionné précédem-
ment, les acteurs interviewés ont ¢té
choisis pour leur degré d'implication
dans le  processus  d’innovation
(Forgues et Vandangeon-Derumez,
2003). Ensuite, et afin de ne pas indui-
re de réponses particulieres, le guide
d’entretien s’organisait autour de deux
I'une non directive retracant le
déroulement du processus d'innovation
de I'émergence de lidée a sa réalisation
et lautre semi-directive sattachant a ap-
profondir les phases décrites précédem-
ment en termes de création de connais-
sances. Le mélange de deux trames aux
degrés de directivité différents a pour
objectif principal de favoriser lactivit¢
de narration du répondant. Enfin, le
croisement de  plusieurs  sources  de

parties :

données a permis de recouper les in-
formations et d’assurer une triangula-
tion des données telle quelle est pre-
conisée dans la méthode des cas
(Eisenhardt, 1989 : Yin, 1994).

2.2. Techniques d’analyse
des données

Le vaste champ de recherche sur I'in-
novation tend 4 converger autour de la
méthode danalyse longitudinale pro-
posée par Van de Ven et Poole (1989).
Elle repose sur I'étude des événements
qui caractérisent I'évolution des idées et
des concepts, des acteurs, des transuac-
tions, du contexte et des résultats sur

toute la durée du processus. 11 s'agit
ainsi d'analyser le processus d'innova-
tion en articulant différents niveaux
dranalyse. Lanalyse longitudinale auto-
rise la compréhension en profondeur
de contextes dynamiques et la
construction ou P'extension d'une théo-
ric processuelle. Elle se rapporte a
Fanalyse de I'évolution d'un phénome-
ne organisationnel dans le temps.

Nous avons construit le recueil et
l'analyse des données sur la base d'une
reconstruction rétrospective de l'agen-
cement dans le temps des phases de
création de connaissances’. Les événe-
ments que nous étudions doivent Ctre
replacés dans le processus de dévelop-
pement de linnovation et retracer les
multiples  changements  directionnels
des phases de création de connais-
SANCes.

Lanalyse des données s'est ainsi
structurée autour de deux méthodes.

Tout dabord, la méthodologie de re-
pérage des « incidents critiques » (Flana-
gan, 1954). L'incident critique se carac-
térisc dans notre recherche par un
changement de direction évident dans
le processus d'innovation et plus préci-
sément dans les activités de création de
connaissances. Le repérage  des  inci-
dents critiques nous permet de discer-
ner les moments forts des processus
dlinnovation en termes de création de
connaissances, d’'en sérier les phases et
les changements. Une fois les change-
ments repérés, cette méthode consiste a
comparer les événements intervenant
avant, pendant et aprés ce point clé.
Pour illustration, I'élaboration dun bu-

* Pour ce faire, certains des acteurs clés ont G1é interviewes i plusicurs reprises. Notons néanmoins que pour
plus de clarté ces multiples rencontres sont comptabilisées comme un seul et ménie entretien.
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siness plan de Toffre innovante corres-
pond a un temps fort du processus,
pour deux de nos études de cas, et per-
met de borner la phase de conceptuali-
sation. Cette activité de repérage des
moments forts des processus d'innova-
tion étudiés autorise une analyse riche
du phénomene tout en évitant de col-
lecter des données superflues.

Si la littérature sur la création de
connaissances a largement contribué 2a
linterprétation  des  résultats et 2 la
construction de nos conclusions finales,
nous n‘avons pas fait le choix d'un co-
dage ex ante des phases de création de
connaissances. Les phases ont émergé
de l'analyse des données au travers de
la- méthodologic des incidents critiques
ct ont €té, dans un second temps, ca-
ractérisées par un codage précis relatif
a chacune d'entre elles.

Ensuite, nous avons réalisé une ana-
lyse catégorielle sous linfluence des
principes de codage de la théorie enra-
cinée (Glaser et Strauss, 1967 ; Strauss
et Corbin, 1990). Une premiére phase
de codage ouvert nous a permis de ca-
ractériser en profondeur les phases de
création de connaissances en termes de
connaissances mobilisées et créées ainsi
que les dimensions clés des configura-
tions d'innovation. Nous entendons par
«configurations d'innovation » les diffé-
rents agencements organisationnels —
voire inter-organisationnels — visant 2
développer les projets d'innovation étu-
diés. Ces configurations s‘apparentent 2
des typologies structurelles. Une secon-
de phase de codage axial a autorisé la
construction d'une matrice relationnelle
— intra puis inter-cas — croisant phases
de création de connaissances et confi-
gurations d'innovation.

Lors de lanalyse, chaque étude de
cas a donné lieu au codage suivant :

1) Les phases de création de connais-
sances o oscanning, conceptualisa-
tion, valorisation, développement,
abstraction, diffusion (Annexe 1.
Tableau 1.) — Codage émergent.

2) Les  connaissances mobilisées et
créées @ connaissances tacites indi-
viduelles, connaissances tacites
collectives, connaissances  expli-
cites individuelles, connaissances
explicites  collectives  (Annexe 1.
Tableau 2.) — Codage essentielle-
ment ex ante.

~

3) Les configurations d'innovation
acteurs impliqués, structure projet,
processus  décisionnels, flux d'in-
formations, espaces d'interactions,
style de management et relations
sociales — Coddge émergent.

2.3. Fondements théoriques
de la sélection des cas

Dans cette recherche, les cas ont été
«choisis pour des raisons théoriques et
non statistigues » (Eisenhardt, 1989, p.
537). La similarité des attributs concep-
tuels cautionne lintégration des cas
dans un méme cadre d'analyse et assu-
re un niveau de réplicabilité satisfaisant
(Yin, 1994). Quatre criteres de similari-
e ont €té retenus dans cette recherche.

Le premier critére a trait a la nature
des innovations étudiées. Les cas sélec-
tionnés s'intéressent A des innovations
comportant une forte dimension TIC
dans le secteur de la santé, celles-ci
pouvant etre qualifices  d'«e-innova-
tion» (Lan ¢t Du, 2002). Nous souhai-
tions, en effet, analyser des innovations
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contemporaines et ¢troitement li¢es a la
création de valeur dans I'économie de
la connaissance (Foray, 2000). En outre,
ces nouvelles formes d'innovations, et
cela drautant plus dans le secteur de la
santé, se développent largement dans
des contextes  inter-organisationnels
mélant organisations privées, publiques
et parapubliques (Anderson, 2008).

Le second critére concerne le caracte-
re réellement novateur du projet. Pour
ce faire, nous avons drudié, au préa-
lable de la négociation du terrain, la
médiatisation de I'innovation dans la
presse spécialisée. Notons toutefois que
Paspect de nouveaut¢ de l'innovation
dépend essenticllement du secteur ou
de T'organisation dans lequel elle se dé-
veloppe. Une innovation peut étre nou-
velle pour une organisation qui la met
en place et avoir déja existé ailleurs.
Ainsi des options jugées créatives dans
un milieu particulier peuvent ne pas
I'étre dans un autre. Une attention toute
particuliere a ¢té portée a l'appréciation
du caractere novateur de linnovation
par les acteurs ¢lés impliqués dans son
développement (Van de Ven, 1986).

Au vu de notre conceptualisation
théorique de Pinnovation, le rroisieme
crifere se rapporte 2 l'importance du
processus d'apprentissage inhérent au
développement  des  innovations  €tu-
diées. La durée du processus devait étre
suffisamment longue et les difficultés
rencontrées  assez nombreuses  pour
présager d'un processus dapprentissa-
ge itératif et de phase de création de
connaissances 2 chaque stade du projet.
Une innovation ne peut, en effet, éwre
considérée comme la simple transposi-
tion d'une connaissance ou d'un outil
de gestion a4 une structure spécitique. T1
s‘agit au contraire de créer une formule
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inédite nécessitant de procéder par ta-
tonnement et allers-retours.

Enfin, l¢ stade de développement de
I'innovation a constitué notre guatrieme
critére de similarité. Tous les cas sélec-
tionnés portent sur des processus d'in-
novation finalisés ou en cours de finali-
sation. En somme, l'innovation devait
étre en cours de diffusion lorsque dé-
butait le recueil des données afin de
pouvoir comparer les trajectoires  de
création de connaissances des proces-
sus étudiés. En outre, la phase de diffu-
sion correspond a la sortie du proces-
sus innovant (Habib et Keramidas,
2007). Les derniers ajustements et diffi-
cultés résolus, le travail des acteurs clés
se routinise ici.

En parallele, nous avons veillé a la
dispersion d'un certain nombre de ca-
ractéristiques au sein des terrains d'in-
vestigation ou encore du type d'innova-
tion étudiée (Glaser et Strauss, 1967)
afin d’encourager la richesse des don-
nées collectées. Le premier critere de
dispersion concerne I'étude d'organisa-
tions variées afin de maximiser les dif-
férences entre les configurations d'in-
novation. La taille des organisations, le
statut (public ou privé), le cocur de mé-
tier et les niveaux organisationnels as-
sociés a Pinnovation font 'objet d'une
variation. Le second critere concerne le
type d'innovation : managgcriale ¢s tech-
nologique, produit s procédé ct radi-
cale oy incrémentale.

Compte tenu des criteres communs et
divergents de la sélection des cas, nous
avons retenu quatre processus d'inno-
vation pour cette recherche. Ces cas
exemplaires plutdt que  représentatits
(Lincoln et Guba, 1985), é¢tudies en pro-
fondeur, nous offrent la  possibilité
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. Contenu de Nom de la Point Partenaires - B N Type
Cas - . . N T'aille de I'organisation R
I'innovation structure d’entrée externes d’innovation
Chaine de 1é1évision P‘";‘I"""""/" Lo choi 18 000 agems
hospitalicre /“} g ‘[“ Direction M ac l.‘lllm.L 4 hopitaux Managériale
. hopitaiy de . Marseillaise Plus de 3 700 i P
AP-HM TV Progra e de ; Communi- . Plus de 3 700 lits Produit
HIM T [‘rogr ntx‘lm(.s de Marseille L . (LOCM) Redieate
ormation sur < iy catie i N . "
Iinteanct Groupement Numericible Activité (2006
hospitalier K16 857
5 consultations externes
Commerciafisation davistance 177 5363
S . - Publiyue des Direction i .
Service d’une offre o N Numéricable PLSONNCS regues aux Technigue
Multimédia multimédia patient hepitaus de Informati- Nextiraone urgences Produit
: X . 4 patient Muarseille que et o entes -
Patient VIa un pass intégre ,_ X Sogetrel 61 305 Radicale
g Groupement Réseau =
de services hospitalicr interventions chirurgicales
. . e EDF Busines: .
Dispositif novateur Edelia nless 40 salariés
s Innovation N R
n - de (éléassistance R . 2000 clients Technique
ranquil e L Direction Biotel e o )
N fondé sur le suivi de . e (Chiffres donnés a titre Produit
assistance . dEdelia Santé Service NN
la consommation dicatif-- Tres forte Rudicale
d’cau filiale d"EDF Assistance croissance}
i ale dEDF E croissance
N Ville de Laval
Systéme
L SMUR du
. d’intormation h < . -
Connected communicant pour Orunge Division Limousin 183 000 salariés Managériale
Emergency los & ant p Opérateur de S “;‘L, Silicomp dont 104 000 en France Procédé
- e équipes Sant¢ .
Response medical N i‘r;l:ZLn . Téleccommunication ¢ Orange Labs 174 000 000 clients [ncrémentale
q "ales ence
RO (R&D)
(SMUR)

Tableau 2. Présentation des études de cas sélectionnées.

d'observer des moments forts en termes
d'apprentissage et de  création  de
connaissances (cf. Tableau 2).

2.4. Présentation des études
de cas

Etude de cas n°1 — AP-HM
Télevision

Le premicer cas d'innovation, AP-HM
Télcvision, est développé par I'Assistan-
ce Publique des Hopitaux de Marseille
(AP-1IM), et plus précisément par la di-
rection de la communication du CHU.
Cet établissement emploie 18000 agents
et comprend quatre sites hospitaliers.
Le concept d'innovation, formulé ainsi

par les acteurs cIés «micux informer

poitr miex soigner », reposc sur l'utili-

sation du média audiovisuel pour déve-
lopper des actions de prévention et
d’éducation a la projet”
concerne o création de la premicre
chaine de  télévision  hospitaliere en
France : AP-HM Télévision. 1l vise a dif-
fuser des programmes de santé gratui-
tement dans les chambres des patients
hospitalisés®. Ce projet s'inscrit dans le
contexte de mise en ceuvre d'un nou-

sant¢, Le

veau plan stratégique visant a restructu-
rer et moderniser les sites de I'AP-HM.
Le lancement de cette chaine de télévi-
sion devait ainsi accompagner le chan-
gement et améliorer I'image de l'institu-
ton. « AP-HM TV remplit devx missions:
la diffusion de l'information locale sur
les hopitatix de Marseille pour accompa-
gner la restricturation en euire depiiis
2003, mais dusst la diffusion d'une in-

Jormation plus générale de santé. de

© Lo projet a durd plus de 29 mois (démarrage en janvier 2003 ¢t premicre ditfusion on juin 2009).

»Audience estimcée 030 000 contacts semaine,
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prévention, d éducation d la santé. » Pa-
rallelement, le projet comporte un
deuxieme volet davantage tourné vers
le personnel de Tinstitution : la concep-
tion et la diffusion de programmes de
formation télévisuels visionnables en
temps choisi sur lintranet de I'établisse-
ment. En sus d'étre un support d'infor-
mation 2 destination du grand public,
un outil de  communication interne
pour le personnel de 'AP-HM, la chai-
ne devait étre un vecteur de valorisa-
tion des acteurs du CHU qui font l'ac-
tualité de I'établissement. « Cest 1 outil
Jformidable pour communiquer sur les
services, leur actualité ou leur fonction-
nement. »

Deux ans apres le lancement du pro-
jet, celui-ci a abouti 2 la diftusion de la
premiere émission et a la création d'un
service audiovisuel composé  de  dix
professionnels’ rattach¢ au service com-
munication de FAP-HM. AP-HM TV est
la seule et unique chaine de tél¢vision
a la santé. Elle est
aussi la seule produite par des profes-
sionnels de santé, garantissant par [a
méme la fiabilité du contenu. Ce projet
ambiticux a engendré de multiples in-
vestissements — i.e recrutements de pro-

francaise consacrée

fessionnels de Taudiovisuel, aménage-
ment de studio denregistrement, achat
de matériels, ete. 11 était donc indispen-
sable pour les acteurs pilotes que la
chaine puisse rapidement développer
des recettes d'exploitation (partenariats
financiers, publicités, ventes de pro-
grammes...) afin de favoriser sa péren-
nisation. La volonté de concevoir une

véritable chaine de télévision avec des
quotas de production, des écrans publi-
citaires et des professionnels de I'audio-
visuel a rapidement permis Pobtention
d'une convention par le CSA. Fort de
cette légitimé, AP-HM TV a élargi son
audience en sadressant 4 un public
plus large a I'extérieur du centre hospi-
talier en multipliant les partenariats (La
chaine Marseille, Numéricable ¢t autres
CHU). Notons toutefois que le projet
s'est essentiellement  développeé  avec
des acteurs internes. La Direction de la
communication recrute directement les
compétences nécessaires au dévelop-
pement du projet. De nombreux ser-
vices internes sont mobilisés au cours
du processus d'innovation. Ils intervien-
nent tant dans les instances décision-
nelles du projet — i.e. comité de pilota-
ge, comité d'éthique et programme, etc.
— que dans la réalisation concrete de
l'innovation. Les acteurs externes parti-
cipent également au succes du projet,
en intervenant néanmoins dans  les
phases aval du processus.

Etude de cas n°2 — Service Multi-
média Patient

Le second cas, Service Multimédia Pa-
tient, développé également au sein de
I'AP-HM., ¢st congu et mis en oeuvre par
la DSI de Tétablissement. Le concept
d'innovation consiste 4« Améliorer le
confort des patients hospitalisés en pro-
posant des chambres multimédia » Le
projet concerne le développement ct
la commercialisation d’'une offre multi-

e service audiovisuel de TAP-HM est composé de journalistes reporteurs dlimages, de monteurs-régisseurs.
d'un responsable commercial, drattachés de communication. d'un - directeur de la photographie et dun di-

recteur duntenne.

" Le projet a durd plus de 36 mois.
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média couplant téléphone, télévision et
internet via un pass intégré de services
numériques. Il s'inscrit dans la refonte
complete du systeme d'information de
I'AP-HM engagée en 2004 et dans un
contexte de trés forte dégradation des
prestations externes de gestion du parce
et de Toffre TV conjuguée a larrivée a
son terme du contrat de délégation de
service public pour ces oftres. Ce projet
du «tout numérique » a ¢té conditionné
par le passage sous IP de linfrastructu-
re réscaux de FAP-HM et la ré-internali-
sation de la gestion des services de té-
lévision et de  téléphonie.  Le
développement de Toffre multimédia
patient a, en outre, néeessité le rempla-
cement de I'ensemble des anciens télé-
viseurs et téléphones par des terminaux
multimédia  (SecurityBox, écran LCD
protégé) développés par Numcricable.
L'objectif du terminal multimédia est de
déployer des équipements communi-
cants et cela pour le double bénéfice du
patient et du  personnel  soignant.
L'écran est généralement placé en téte
de lit sur un meuble articulé permettant
de coupler pour le patient les fonction-
nalités Téléphone, Internet et Télévi-
sion. En parallele, cet éeran vient com-
pléter la mobilité du personnel médical
en permettant 'accessibilité au dossier
mdédical du patient. 1l sagit ainsi d'un
important aspect de la modernisation
du systeme d'information hospitalier de
I'AP-HM.

Ce nouveau service se matérialise par
la mise a disposition des patients d'un

bouquet de services sous la forme d'un
porte-monnaie  électronique  rechar-
geable permettant un paiement en fonc-
tion des besoins et de la consommation
réelle (temps de connexion, temps de
communication, chaines cablées, vidéo
A la demande, jeux vidéos, cte). Le dé-
ploiement s'est réalisé en deux temps :
1) une expérimentation a €t€ mise en
ceuvre sur un site hospitalier pilote de
AP-HM facilitant la mise au point du
dispositif et du terminal multimédia' ; 2)
le nouveau service a été déployé pro-
gressivement sur ensemble des sites. Si
le projet mobilise  naturellement  de
nombreux services internes — comité
exécutif et comit¢ de pilotage, son dé-
veloppement est autorisé par la collabo-
ration de trois prestataires externes: Nu-
fourniture  de la
solution patient (offre télévision et ma-
térie), Sogetrel™ pour le déploiement, la
maintenance et la fourniture du nou-
veau réseau et Nexitarone pour la fabri-
cation et le déploiement de téléphones
a badges et de bornes interactives per-
mettant de délivrer et recharger les pass
multimédia. La reprise du marché et,
ainsi le développement du projet, se
sONt averés treés compliqués voire méme
«chaotiques » 2 certaines périodes. Les

mcricable” pour la

acteurs clés du projet n"avaient pas anti-
cipé T'état de délabrement de I'ancien
réseau et des pannes majeures se sont
multipliées durant le déploiement du
nouveau réseau. Le couplage de ces dif-
férents services numériques sur plu-
sicurs sites hospitaliers est a la fois une

" Trois versions du terminal multimddia ont ¢té développées par Numéricable afin de satisfaire aux exigences

d'une structure hospitaliere.

“ Numéricable est e principal opérateur de réscau ¢ablé Gnternet et elévision) en France.

" Sogetrel est un intégrateur de réseaux.
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prouesse technique', juridique  (régic
publique) et organisationnelle.

Etude de cas n°3 —
Tranquil’assistance

Le troisieme cas, Tranquil'assistance,
est développé par Edelia, filiale du
groupe EDFE Edelia est un Opérateur de
Téléservices employant environ 40 sala-
riés et comptant 2000 clients®. Le
concept d'innovation vise a « faciliter le
maintien a domicile des personnes
dgées par la recherche de signes de vie
en utilisant les NTIC ». Le projet d'inno-
vation concerne le développement et la
commercialisation d'un dispositif nova-
teur de téléassistance fondé sur le suivi
continu de [a consommation d'cau. En
cas daccident ou de malaise, 'absence
ou la baisse anormale de consomma-
tion d'cau (sur des plages horaires dé-
terminées et personnalisées)  génere
une alerte automatique auprés de la
plateforme  drassistance mdédicale, qui
prend alors les mesures d'urgence adé-
quates. Ce projet s'inscrit dans un
contexte d'une part de post canicule et
de forts enjeux de protection des per-
sonnes agées isolées et dautre part du
positionnement d’EDF sur le segment
des téléservices avec la création d'une

filiale dédicée. Linnovation est ici inter
organisationnelle  dés sa  conception.
Edelia développe le projet en partena-
riat avec deux sociétés : Biotel™ (pour la
partie technique du dispositif de téléas-
sistance classicque) et Santé Service As-
sistance’” (pour la gestion médicale).

Ce projet partenarial a mis plus de 24
mois a4 aboutir. Il se matérialise par la
commercialisation d'une offre couplant
dispositif  de  téléassistance  classique
(médaillon ou bracelet d'alerte) et dis-
positif de protection passif fond¢ sur le
suivi de la consommation d'eau (Ener-
gie box™). Apres les activités de déve-
loppement de Talgorithme de suivi de
la consommation d'eau et du systéme
de traitement des données, le dispositif
a pu étre expérimenté en 2000 au sein
de la ville de Laval, plus précisément
aupres des usagers du CCAS de la com-
mune. Lintérét du dispositif a créé
I'événement dans les médias (presse
généraliste, spécialisée, T de TF1, Fran-
ce 2, cte.). Néanmoins, cette forte mé-
diatisation n'a pas permis 2 l'offre de
pour lheure, un succes
commercial. Et cela pour deux raisons
principales. Tout dubord, aucun des

rencontrer,

trois partenaires n'a réellement la légiti-
mité (ou les moyens) pour commercia-
liser en direct le dispositif Tranquil'as-

" Personne ne nous avdait dit gue ¢otait impossible, wdais aicine profet sinnlaive wexistait en France sur in
tel volime 11y avait guelques expériences dans des botels. meis rien de concluant. Connecter plis de 5000 (6-
{évisions sur fe réseau imformaticque, on est les seuls. C'dtait un véritable challenge technigree. O decangait les
oprateins (élécom (... ) On savait ce qui'on voulail mais on ne savdit pas dans quetle mesire ¢ était réellement
Jaisaable »

" Ces chiffres sont donnés A titre indicatit, La société Edelin connait une tes forte croissunce depuis 2008
(période de lancement de ces premicres innovations).

" Biotel est leader sur le marché de la Féléassistunce en Europe (plus de S0P des parts de nuarehdé),
Tsantd service Assistance est une plateforme de télcassistance directement rattachee au service des urgences
de Thapital Arnault Tzanck (Alpes Maritimes) et dirigée par le médecin urgentiste de ce service.

" Cesysteme est composé de capteurs radio posés sur les compteurs dleau, I fonctionne via la transmission
GPRS des donndées vers une plateforme de traitement distante puis la restitution de celles-ci sur un espace
sécurise accessible sur Internet.
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sistance. Ensuite, le caractére non in-
dustrialisé du dispositif le rend actuelle-
ment plus colteux qu'un service clas-
sique, ce qui nuit a sa diffusion. Edelia,
Biotel et Santé Service Assistance cher-
chent actuellement une solution de dif-
fusion plus large du dispositif. Cela pas-
sera peut-Ctre par la signature de
nouvelles conventions de  partenariat.
«Cetle innovation qui tourne tous les
Jours sur un nombre restreint de clients
nattend plus qu'un gros partendire
pour étre déployée. La logique voudrail
que ce Soit 1une dssociation entre un das-
sureur et un opérateur decit ».

Etude de cas n°4 — Connected
Emergency Response

Le quatrieme cas, Connected Emer-
geney Response, est développé par la
division santé (Orange Healthcare)
d'Orange Business Services. Le concept
de linnovation Connected Emergency
Response vise a « faciliter la transmis-
sion des informations entre les équiipes
medicales d urgence ». Le projet concer-
ne le développement et la commerciali-
sation” d'un systeme  d'information
communicant  accompagnant  les
équipes médicales d'urgence (SMUR)
dans leurs interventions, depuis 'appel
au centre 15 (Régulation SAMU) jusqu'a
la prise en charge ¢ventuelle du patient

dans un centre hospitalier receveur.
Grace a l'échange de données médi-
cales en temps réel. ce systeme permet
de héndticier simultanément de 'exper-
tise de  plusieurs  professionnels de
santé en mutualisant tant le diagnostic
que la prise en charge des patients. En
outre, de par son caractére communi-
cant et interopérable, une grande partie
«de la chatne papier et des paperasses
administratives autour du dossier d'in-
tervention et du dossier médical » est
remplacée par un échange automatique
de données nécessitant le moins de sai-
sies possibles. Le projet s'inscrit dans le
contexte du nouveau plan des urgences
2004-2008 prévoyant l'informatisation
des SMURS ct le positionnement straté-
gique 'Orange comme  « leader eiro-
péen de la santé électronique dici
2010 ».

Ce projet a éte développé en parte-
nariat avee les Orange Labs (R&D), Sili-
comp* et le SMUR du Limousin, pour sa
premicre expérimentation. Le dévelop-
pement du projet a duré un peu plus de
12 mois (2007-2008). Néanmoins, préci-
sons que Connected Emergency Res-
ponse fait suite a I'échec commercial
d'une premiere solution nommée Mobi-
le Urgence Médical*. Le projet a abouti
a lindustrialisation d'une solution de
systeme d'information embarqué pour
les SMURS conservant des possibilités

" Réponse 2 des appels d'offre de SMUR (Service départemental durgence et de régulation).

“ Société d'édition de logiciels, rachetée en 2006 par le Groupe France Telecom.

S En juillet 2003, France Télécom expérimente une solution appelée « Mobile Urgence Médicale » en parte-
nariat avec fa soci¢le CardioGap et le Samu d'Avignon. Cette solution propose la transmission via GPRS des
purametres médicaux du patient transporté (dossier médical). En 2004, le partenarial est interrompu pour
deux raisons essentielles : 1) Cette premicre version initialisée avee Cardiogap était busée sur un modele
anglo-saxon ne satisfaisant pas Norganisation médicalisce des urgences en France 2) - Co systeme Cletil refati-
vement fermé, lowrd. cotiteux et linité en termes d'interopérabilite .

line deuxi¢me version de Mobile Urgence Médicale est développée en collaboration avee la socicéte Syner-
dia. Cette nouvelle solution est commercialisée puis retirce du catalogue commercial de France Télécom en
2000 (« e marehé n'était pas dait rendez-tous ).
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d'adaptation (sauvetage en mer, c¢n
montagne, etc.) et d'évolution telles
lintégration de nouvelles applications
(visioconférence, gestion du plan blanc,
ete.). La commercialisation du dispositif
se fait par la réponse aux appels d'offre
des SMURS. Le déploiement de la solu-
tion incitant a de nouveaux usages pour
les professionnels de santé de T'urgen-
ce, des modules d'accompagnement du
changement sont de plus en plus intro-
duits dans la
d'oftre.

réponse aux appels

3. RESULTATS
DE LA RECHERCHE

Dans cette partic, nous exposons
dabord les différentes phases de créa-
tion de connaissances repérées dans les
quatre études cas en analysant les élé-
ments qui les caractérisent. Nous propo-
sons ensuite un examen de leur dyna-
mique d'enchainement et d'imbrication
en comparant les quatre trajectoires des
processus  d'innovation  étudiés.  Ces
deux premieres analyses nous permet-
tent de proposer un nouveau modele de
la création de connaissances en effec-
tuant un retour sur la littérature mobili-
sée.

3.1. Les phases de création
de connaissances

Les etudes de cas ont permis d'identi-
fier six phases de création de connais-
sances : le scanning, la conceptualisa-
tion, la valorisation, le développement,
I'abstraction et la diffusion. La présenta-

tion des résultats étant axée sur Fanaly-
se inter-cas, les tableaux de repérage
des phases de création de connais-
sances par étude de cas sont dispo-
nibles en Annexe 2.

3.1.1. La pbhase de scanning :
confronter le tacite a l'explicite

La phase de scanning vise I'extraction
d’'informations pertinentes de I'environ-
nement externe et le développement de
Iidée d'innovation. Plusicurs éléments
peuvent déclencher le scanning : une
nouvelle vision stratégique pour le cas
AP-HM Télévision avec la modernisa-
tion du CHU ; un probleme concret
pour le cas Service Multimédia Patient
avec larrivée & son terme de la déléga-
tion de service public relative a la ges-
tion des prestations de  télévision et
I'état de délabrement des prestations
fournies aux patients ; une rencontre
partenariale entre Edelia et Biotel pour
le cas Tranquil assistance menant 2 une
volonté de collaborer sans savoir réelle-
ment quel pourrait étre T'axe de cette
collaboration ou encore leur contribu-
tion respective ; un échec antérieur
pour le cas Connected Emergency Res-
ponse incitant 2 une surveillance de
I'environnement afin de concevoir une
nouvelle offre. Ce scanning comprend
de multiples activités de veille, d'identi-
tication ¢t danalyse des besoins, de
benchmark, ete. Les connaissances mo-
bilisées et articulées dans cette phase
sont essenticllement de nature explicite
collective (réglementation, documenta-
tion, ouvrage, article, etc.) et tacite indi-

viduelle (connaissances intuitives* et

= Jetals perstado quil ) avait quelgue chose a faire dans ce domeine - « Cétait mon sentiment. -« On avait

craiment limpression. .. » On observe Tutilisation d'un vocabuluire du registre de La conviction et de Tintui-
tion.
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relationnelles®).  Les clés
confrontent leurs connaissances intui-
tives (Morin, 1980) aux connaissances
explicites issues de 'environnement ex-
terne. Cette confrontation du tacite 2
lexplicite’ autorise le développement
d'une connaissance abstraite sur lidée
d'innovation et d'une croyance parta-
gCe sur sa légitimité. Les acteurs cher-
chent des signaux faibles leur permet-
tant de donner une direction a
représentation intuitive. L'intuition acti-
ve le scanning et guide la sélection des
informations par un processus d'enact-
ment Activation/Sélection/Rétention
(Weick, 1979). Le processus de filtrage
des informations est néanmoins présent
a des degrés différents dans les études
de cas. Ici, la nature de I'événement qui
déclenche le scanning semble avoir une
influence. Lorsque cet événement est

acteurs

leur

une nouvelle vision stratégique ou un
échec, il semble que les acteurs s'atta-
chent davantage a une analyse systéma-
tique des informations. Dans le cas d'un
échec antérieur, un scanning approfon-
di de T'environnement est susceptible de
favoriser le désapprentissage des sché-
mas d'interprétation et d’action non pet-
formants (Hedberg, 1981 ; Dodgson,
1993). A Tinverse, lorsque ['événement
concerne une rencontre  partenaridle
menant a2 une heureuse découverte” ou
la recherche de solution & un probléme
concret, les acteurs développent leur in-
tuition sans attacher une importance dé-
cisive a I'objectivation des informations.
L'événement faconne et restreint I'espa-

ce de recherche dlinformation et ainsi
de solutions et d'actions possibles (Ne-
well et Simon, 1972). Une rationalisa-
tion limitée est ici source de créativité
(Hedberg, Nystrom et Starbuck, 1976).
Notons ¢galement que le processus de
scanning  peut concerner tant la re-
cherche dinformation que celle de
rentes relationnelles  (Dyer et Singh,
1998). Le cas Tranquilassistance en at-
teste. Le scanning partenarial visait I'in-
tégration d'un systeme d’actifs critiques
afin davoir acces 4 des savoirs expli-
cites et tacites diversifiés. Pour l'en-
semble des cas, le scanning incite a la
mobilisation des connaissances
tionnelles (Know-who, Lundvall et
Johnson, 1994), I'objectit ¢rant d'identi-
fier les ressources nécessaires au déve-
loppement futur de I'nnovation. Cette
phase davant projet ne nécessite pas
de structure formalisée et planifiée. La
configuration d'innovation est flexible
et le nombre d'acteurs restreint.

rela-

3.1.2. La pbase de
conceplualisation : codifier
et articuler les connaissances
tacites collectives

La phase de conceptualisation, pre-
micre phase de codification, concerne
le développement du concept d'innova-
tion. Le contour de linnovation est ici
deélimité (« Quiest-ce qu'on peut réelle-
ment fairve et comment le fait-on ?») et
le projet prend forme. Pour baliser les
contours du  projet, les acteurs clés

=« Jai clairement mobilisé mon résedit professionnel meis aussi antical pour tester Uidee dinnovation ».

e Jen parlais autour de moi pour confronter mon idée @ la réalité... et je cherchais toutes les informations

allent dans ce sens .

“ La sérendipité est mentionnée plusieurs fois par les acteurs clés du cas Tranquilassistance. « Tranguil us-
sisterrice ce nest pas le coeur de notre activite, meis ¢est pent-étre pour cela que notre innovation est mjetd-

re. Clest parce quion ne la cherchait pas véritablement. »
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structurent, développent et sélection-
nent les informations issues de Tenvi-
ronnement afin de limiter au maximum
lincertitude quant 2 la réalisation du
projet. Ils procedent ainsi 2 des études
d'opportunité et de faisabilité, ample-
ment plus formalisées que dans la
phase de scanning. Lobjectit est de
conceptualiser clairement les objectifs,
le périmetre et les différents volets du
projet. La formalisation des connais-
sances est un préalable 2 la communi-
cation sur le projet. Les connaissances
mobilisées dans cette phase sont mul-
tiples. Des  connaissances  explicites,
tout dabord, qui font référence aux
connaissances individuelles des acteurs
impliqués (connaissances déclaratives™,
compétences” et travaux personnels) et
collectives  (base de  données, docu-
mentations, culture légitimée™). Des
connaissances tacites, ensuite, qui se
capportent 2 un niveau individuel a des
connaissances  pratiques” et relation-
nelles et au niveau collectif aux
croyances partagées™ et aux routines.
L'objectif essentiel réside ici dans Parti-
culation et la codification des connais-
sances tacites collectives en nouvelles
connaissances explicites et diffusables
(présentation du projet, Business plan,

cahier des charges, ctc.). Dans cette
phase, le partage des connaissances ta-
cites et I'émergence d'une mobilisation
collective semblent essentiels au dé-
clenchement de lapprentissage du col-
lectif d'innovation®. Clest la mise en
commun des connaissances qui permet
de délimiter le contour du projet d'in-
novation. On observe ainsi le recours a
des compétences externes pour favori-
ser une exploration riche des possibles
(recrutement de personnel qualifié ou
de société de conseil, partenariat, etc.).
A lissue de cette phase, la connaissan-
ce créée est done une connaissance
commune 2 la fois explicite (travaux de
groupe) et tacite (renforcement  des
croyances partagées). Pour ce faire, on
remarque que la configuration d'inno-
vation se  formalise progressivement
avee 'émergence d'une structure projet
ad hoc matérialisée par les interactions
régulieres ct principalement informelles
des acteurs clés impliqués™. Les espaces
d'interactions et les flux d'informations
se concentrent ici au niveau du collec-
tif restreint. Un role de coordinateur est
nécessaire pour structurer les activités,
les informations et les connaissances.
La cdimension collective de l'innovation
apparait avec cette phase. La cohésion

* Pes connaissances déclaratives font essenticliement référence dans cette phase i des faits (analyse du mar-
ché, chiffrage des investissements, ete.) ou concepts (les différents volets ou axes du projet.) Ces connais-

sances sont conscientes et communicables verbalement. Elles sont néanmoins az

- éloignées de Faction,

T Expertise dans le domaine de Faudiovisuel, des marchés publics, des wléservices, de Torganisation: des

équipes d'urgence, ete.

= Mission de Fétablissement. plan stratégique, charte de §'éablissement, ete.

» Les « astuces professionnelles » des acteurs sont mobilisées pour définir le projet et en construire le conte-

nu (cahier des charges, business plan. etc.).

“Cw Ona rapidement compris quil fallait mettre le personiel de PAP-HM ai ccour de la chaine » - On dispose
d'une merveilleuse sorrce dinformation e interne. d fault Ja valoriser - Dans cette phase. on note 'utilisa-
tion d'un vocabulaire exprimant une conviction collective et des valeurs communes.

S Cest grdce d la constifution de ce noyair dur d’dcteurs g on d réussi a constritive le modéle cconomiqgue

du projet »

Y CBtait pas praiment Planific. mdis on en parleit tres régulierement. 1)0s fois a loceasion dautres ro-

HHIONS. »
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du groupe facilite le processus  de
construction de sens inhérent a la codi-
fication, tout autant que ce dernier la
renforce en retour.

3.1.3. La pbase de valorisation :
redondance de U'explicite et
circulation du tacite

La phase de valorisation vise a diffu-
ser les  connaissances  explicites
(concept d'innovation) le plus large-
ment possible 4 T'extéricur du collectif
d'innovation. Les bases du projet po-
sées, il sTagit d'un réel processus de lé-
gitimation de Pinnovation aupres des
parties prenantes (Forganisation et son
environnement)®. Il faut convaincre, as-
socier et contourner les blocages. Les
acteurs clés cherchent des alliances et
essayent de fédérer les énergies et com-
pétences autour du concept qu'ils ont
développé. Cette phase de valorisation
symbolise la dimension politique  de
l'innovation. « Le chef de projet a un role
politique. 1l faut identifier les résis-
tances, expliquer et réexpliquer. I faut
reformutler sans cesse pottr Convdinere ».
Duns cctte phase, le périmeétre des ac-
teurs impliqués s'étend et les flux d'in-
formations s'intensifient et se diversi-
fient. En communiquant sur le projet et
ses enjeux, de nouvelles adhésions sont
possibles. Cette phase est particulicre-
ment décisive pour les deux cas réalisés
dans le secteur hospitalier. Les jeux de
pouvoir ¢t les résistances au change-
ment peuvent comprometire le déve-
loppement de linnovation. Les acteurs

du processus d'innovation AP-HM TV
misent sur une gouvernance informelle
de cette  diffusion  des  informations,
alors que ceux du cas Service Multimé-
dia Patient créent des espaces d'interac-
tions formels (comit¢ de pilotage) pour
faciliter l'adhésion. Les participants sont
ainsi incités 4 endosser un role spéci-
tique. Limplication dans une structure
formelle et lutilisation de la narration
autour des activités du projet semblent
propices a la circulation des connais-
sances tacites (Orr. 1990). Si 'importan-
ce des stratégies politiques au sein des
organisations publiques a certainement
poussé les acteurs ¢lés de ces deux pro-
cessus a valoriser tres ot le concept
d'innovation, il convient de souligner
que la valorisation est également im-
portante dans les organisations privées.
Le cas Tranquilassistance lillustre. La
tres breve valorisation du projet et la
non-mobilisation des acteurs A'EDF au-
tour de celui-ci expliquent en grande
partie 'absence de réussite commercia-
le. Le secteur de I'eau ne représentant
pas le cocur de métier I'EDF, la réussi-
te commerciale de linnovation n'est
pas cruciale pour I'entreprise. Une va-
lorisation du projet et une mobhilisation
des acteurs internes auraient peut-étre
permis danticiper la difficile liaison de
I'innovation 2 la vision stratégique de
Fentreprise et ainsi de rechercher plutdt
des partenaires pour assurer la com-
mercialisation  du  dispositif.  Les
connaissances mobilisées, dans  cette
phase, sont essenticllement de nature
explicite collective (connaissances for-
malisées sur le projet*) et tacite indivi-

SoaJe nai jumais doulé de la légitimité of de Fopportunité die projet. Les principaux problomes qrion a ren-
contres ont 616 des soucis de ddélais notamment are nivecis di processus de légitimation du projet. Il fallait val-

lier les actewrs infernes el externes a nos ambitions. »

Y Ensemble des productions cotlectives.
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duelle (connaissance relationnelle). On
observe que la diffusion des connais-
sances explicites facilite la circulation
des connaissances tacites relatives au
bien fondé de Tl'innovation. Le phéno-
méne de redondance de l'information
semble ainsi, comme Nonaka (1994)
lavait mis en évidence, favorable au
partage de lintuition sur le bien fondé
de T'innovation.

3.1.4. La phase de
développement : codifier et
articuler les connaissances
tacites collectives

La phase de développement. deuxie-
me phase de codification, correspond a
la construction des artefacts de I'inno-
vation. Le développement concret de
Iinnovation sapparente dans les quatre
études de cas 2 un processus de réso-
lution de problemes. Les acteurs proce-
dent par titonnements ct itérations. Le
passage du concept 4 sa réalisation
pose, en effet, de nombreuses difticul-
tés. Limprovisation et le bricolage sont
de mise. Le mode de création de
connaissances est similaire a la phase
de conceptualisation : larticulation des
connaissances tacites collectives permet
la codification des connaissances expli-
cites. Le niveau dabstraction de la
connaissance differe cependant. Les
connaissances  explicites  sont  ici
concrétes (i.e. prototype, maquette, dé-
monstrateur, mise en production de la
solution, etc.). De multiples connais-

sances sont mobilisées dans la phase de
développement. Des connaissances ex-
plicites, d'abord, car le développement
de linnovation requiert des expertises
spécifiques. Tacites individuelles, ensui-
te, par le recours a des connaissances
pratiques™ et procédurales®.  Tacites
collectives, enfin, car construire le che-
min de linnovation nécessite de sap-
puyer sur des croyances partagées, une
connaissance collective  (savoir-faire
commun) ainsi que des capacités col-
lectives  d'improvisation. Dans  cette
phase décisive, une communauté de
pratique émerge par la socialisation des
membres  (Wenger, 1998 ; Chanal,
2000). Les acteurs du collectif d'innova-
tion développent un langage commun,
une identité collective, un dialogue
continu et un sentiment d'appartenance
pour exploiter leurs complémentarités
et proposer des combinaisons créatives.
La mobilisation se réalise par et pour
cette communauté. Cette phase révele
un paradoxe entre la diversité et l'in-
tensité des liens du collectif d'innova-
tion. Si la diversité favorise de facon
non équivocue la créativit¢ du collectit,
clle peut ¢galement générer des contflits
si les incompréhensions entre les
membres du collectif sont trop impor-
tantes. La phase de  développement
souligne importance du management
de la diversité par lintermédiaire d'in-
teractions répétées et d'échanges infor-
mels au sein du collectif d'innovation.
Sans ce partage d'expéricnce et la
construction de sens associ¢e, l'appren-

= Les difficultés sont surmontées grice aux astuces professionnelles des différents acteurs clés impliqudés. Le
savoir-fuire de chaque acteur permet de bricoler des solutions, de résoudre les problemes.

“ La réalisation de Tinnovation permet de mobiliser de nouvelles connaissances liées & la pratique et a Fac-
tion. Ces conmuissances procédurales font référence aux connuissances qui- permettent aux acteurs dagir
dans Tenvironnement interne et externe du projet dinnovation. Elles constituent des leviers diaction pour
développer linnovation. « 11 faut s accommader du code des marches publics et arriver a s'en dépatouiller -
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tissage et larticulation des  connais-
sances tacites sont entravés. Ce phéno-
mene est illustré par les difficultés liées
au  passage du collectif restreint
(conceptualisation) au  collectif  ¢largi
(développemenn), difficultés particulie-
rement présentes dans le cas Scrvice
Multimédia Patient. Lors de la phase de
conceptualisation, les acteurs clés im-
pliqués ont di construire un processus
de création de sens collectif et des lors
que de nouveaux acteurs simmiscent
dans la phase de développement, ce
qui a ¢t¢ construit est a reconstruire.
Cela déroute le collectif et tend 2 créer
des tensions entre les membres initiale-
ment impliqués et les nouveaux venus.
Pour manager cette problématique liée
a la diversité et 2 lintensit¢ des liens,
deux cas mettent en exergue des strat¢-
gies intéressantes. Le  développement
de linnovation Tranquilassistance ncé-
cessite dans la phase de développe-
ment le recours a4 une société externe
de développement informatique. Afin
de conserver la confiance et la proximi-
té entre les acteurs clés, Edelia choisit
d'intégrer dans ses locaux les membres
de la société le temps néeessaire au dé-
veloppement de Iinnovation™. Le cas
Connected Emergency Response illustre
un phénomene similaire : le rachat de
la société Silicomp dans I'objectif de fu-
sionner les compétences. La présence
sur le méme lieu de travail du collectif
élargi facilite assimilation par les nou-
veaux acteurs des codes de communi-
cation et des enjeux du projet. Les
CONNAISSANCes  tacites  partagées  sem-
blent ainsi ¢tre a la source dune
connaissance spécialisée et innovante.

Notons que dans cette phase, la confi-
guration d'innovation devient formelle.
L'équipe projet se constitue réellement.
Il est néeessaire de formaliser davanta-
ge les activités, les procédures de pilo-
tage du projet et dlaugmenter la spécia-
lisation des roles, des tiches et des
responsabilités. Dans cette phase, les
processus d’essais-erreurs, la créativité,
l'esprit d'initiative, la flexibilité attei-
gnent leur paroxysme alors méme que
la structure du projet se rigidifie.

3.1.5. La pbase d’abstraction :
exploiter les connaissances
explicites

La phase dabstraction s'apparente
la généralisation de l'innovation a des
situations multiples et plus spécifiques.
Ici, le processus dinnovation rentre
dans une stratégie d'exploitation des
connaissances créces
(concepts et artefacts). Les acteurs clés
sattachent a saisir les opportunités liées

explicites

au projet lui-méme et a son environne-
ment pour accroitre son ampleur. Lin-
novation est, en quelque sorte, dénatu-
rée pour favoriser son succes et le
retour sur investissement du projet. Les
acteurs  clés  exploitent les  connais-
sances explicites pour en créer de nou-
velles  (nouvelles  connaissances
concretes et développement de nou-
veaux artefacts). Le rdle des connais-
sances tacites collectives n'est toutefois
pas négligeable. Les acteurs clés déve-
loppent de nouvelles intuitions autour
des usages de  linnovation.  Ces

connaissances  intuitives  sont  directe-

Yo Cu cest la méthode Edelia. on fait appel a 11 prestatedre qui vient sur site et gui travaille selon nos spéci-
Jications. Les développerns sont intégrés a L'équuipe pendant tout le temps die developpement. On peut presquie

considérer que ¢ est des gens d ' Edelia. »
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ment confrontées  aux  connaissances
explicites afin d’évaluer leur faisabilité.
Lapprentissage est toutefois adaptatif,
les cadres d'action et les objectifs res-
tent identiques (Argyris et Schon, 1978),
La phase dabstraction dépend  des
phases précédentes et de la vision stra-
tégique de lorganisation. Quelle est la
place accordée a l'innovation dans la
stratégic de l'organisation ? AP-HM TV*
et Connected Emergency Response™ en
s'inscrivant directement dans le plan
stratégique  de T'organisation
connaitre une phase d'abstraction riche
en nouvelles expérimentations. La vi-

vont

sion stratégique savere ainsi créatrice
de nouvelles connaissances explicites et
dradaprtations (Hamel, 1991). Dans les
deux autres cas, [abstraction est moins
féconde. Les
Service Multimédia Patient commencent
Iabstraction lorsqu'ils disent avoir stabi-
lisé le projet. « Le pire est derriére nous,
enfin jespére. Je nai jamais eu d gérer
un projet aussi complexe. On pett com-
mencer seulement maintenant a réflé-
chir aux nouvelles fonctionnalités que
l'on pourrail proposer». Dans le cas
Tranquilassistance, Pabstraction est blo-
quée par 'échec commercial de la so-
lution. Avec la phase d'abstraction, la
structure  projet  prend  définitivement
une configuration formelle. 11 ne s'agit
plus d'inventer le chemin de linnova-

acteurs de l'innovation

tion mais bien de gérer au micux ses
potentialités.

3.1.6. La pbase de diffusion :
recombiner U'explicite et
deévelopper le tacite

La phase de diffusion caractérise la
sortie du processus innovant. Linnova-
tion est, ici, commercialisée ou  dé-
ployée au plus grand nombre de per-
sonnes et de groupes dans et/ou hors
de Torganisation. La diffusion amene a
des ajustements continus en fonction
des feedbhacks des utilisateurs et/ou
clients. On a pu observer que la diffu-
sion était largement précoce dans les
processus d'innovation étudiés. Les ac-
teurs ont souhaité tester rapidement
I'innovation afin de pouvoir 'amdliorer.
Deés lors, la diffusion réactive souvent
les activites  de  développement.  Les
connaissances explicites relatives a l'in-
novation sont recombindes. Autrement
dit, les artefacts et les modes de diffu-
sion de linnovation peuvent étre ré-
agencés. En outre, la diffusion de ['in-
novation  transforme  le  collectif
d'innovation en collectif de travail”. On
observe ainsi le passage d'une configu-
ration d'innovation a une configuration
d'organisation.  L'innovation dévelop-
pée, il convient désormais d’organiser
les activités quotidiennes. Les connais-
sances tacites sont mobilisées et se dé-
veloppent largement dans cette phase,
Elles font référence aux savoir-faire in-
dividuels et collectifs. Chaque acteur
augmente son savoir-faire relatit & la

* Enrichissement de la grille de programmes par des ¢missions historiques, culturelles et sportives

orgini-

sation d'un systeme d'accueil de tournage Uocation des studios denregistrement et gestion des demandes de

tournages dans le centre hospitalier). vente de programmes, cte.

“ Nouvelle solution appelée « Visio Emergency Carbox - (systeme de visiocontérence embarqué), module
daccompagnement du changement, ete. <A chaque nonear client. de nowcelles fonctionnalités sont intc-

wrées a la solution. »

“Létucle d'un cas explordtoire, non présentée dans cette recherche, a perniis diidentifier un phénomene de
démobilisation des acteurs des lors que le travadl se stabilise. La phase de diffusion caractérise cetie sortie

progressive du processus innovant (Habib et Keramidias, 2007 ¢ Habib, 2008).
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autant
quune compdétence métier commune

gestion de  Finnovation  tout

émerge.

3.2. Comparaison des trajectoires
de création de connaissances

Nous comparons ici les trajectoires de
création de connaissances des quatre
processus - dinnovation  ¢tudiés  afin
d'en discuter les principales similarités.
La figure 3 présente les trajectoires ob-
servees.

La premicre similarité des trajectoires
est 'enchainement identique des princi-
pales phases au cours du processus
d'innovation. Seules les phases d'abs-
traction et de diffusion peuvent ¢tre in-
versées. Deux processus d'innovation
sont
Tranquil assistance et Service Multime-

concernés  par - cette  inversion,
dia Patient. Lorsque c'est le cas, c'est-a-
dire lorsque la diffusion intervient avant
Fabstraction. on ohserve en corollaire
un passage difficile entre la logique
d'exploration et celle  dexploitation
(March, 1991, March (1hid) définit ces
deux processus inhérents o apprentis-
sage organisationnel comme suit. L'ex-
ploration se réfere 2 la recherche de
nouvelles  possibilités  de développe-
ment qui s¢ manifeste par des activités
d'expérimentation. de prise de risques,
de  découverte,  ete. Lexploitation,
quant a elle, concerne le raffinement, le
perfectionnement  d'une  potentialité
(produit, technologic, concept, ete.) pri-
vilégiant ainsi des décisions d'amdcliora-
tion, d'efficacité et d'efficience. La tech-
nique  du visual mapping  (Langley,
1999) permet ici de refléter fa durée de

chacune de ces stratégies. Les cas AP-
HM TV ¢t Connected Emergency Res-
ponse ou labstraction précede la diftu-
sion arrivent 2« équilibrer» ces deux
stratégies distinctes. Les deux autres cas
témoignent, quant i cux, d'un passage
plus périlleux. La propension dexplo-
ration permet de caractériser le degré
de radicalit¢ de Tinnovation. Dans les
cas ¢tudiés, on observe ainsi une pré-
dominance de Fexploration sur l'exploi-
tation. II en va de méme dans le cas

dune  innovation incrémentale  (cas
Connected  Emergency  Response)

lorsque celle-ci fait suite & un échec et
incite les acteurs 4 ne pas neégliger 1'im-
portance des phases amont. Nos ana-
lyses, en révélant la présence de ces
deux stratégies, tendent 2 remettre en
cause la typologie des innovations d'ex-
ploration et d'exploitation. La gestion
de ce dilemme entre activités diexplo-
ration ¢t d'exploitation est au coeur de
la dynamique d'innovation en termes
de création de connaissances.

La deuxiéme similarité concerne a
présence  de boucles  de rétroaction
(feedback) entre les différentes phases
de création de connaissances. L'émer-
gence d'une nouvelle phase ne caracté-
rise pas forcément Parrét de la phase
précédente. Bien au contraire,  les
phases décisives' en termes de création
de connaissances et de succes futur de
Finnovation sont toutes  imbriquées
avee drautres phases. Ainsi, la phase de
conceptualisation  s'tmbrigue avee les
phases de scanning et de valorisation
et. la phase de développement s'entre-
méle avec les phases de valorisation,
dabstraction et de diffusion. Un mode-
le flexible dlinnovation ou les phases

< Celles de codification, i conceptualisation ot e développement.
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LA DYNAMIQUE DE CREATION DE CONNAISSANCES DANS LES PROCE

US DYINNOVATION

ne sont pas «verrouillées » inutilement
semble favoriser sa progression ¢t son
succes. Dans les cas ¢tudi€s, les acteurs
ne s'attachent pas. en priorité, a réduire
lincertitude mais davantage 2 essayer
d'en tirer profit. Le chevauchement des
phases s'inscrit dans une démarche de
progression itérative ou l'objectif cst
dassimiler le plus rapidement possible
de nouvelles informations utiles au dé-
veloppement du projet (Tansiti ¢t Mac-
Cormack, 1997 ; Brown et Eisenhardt,
1998). Cette imbrication des activités
offre une capacité supéricure d'adapta-
bilité et de flexibilité (Nonaka et Takeu-
chi, 1995). De ce fait, la trajectoire d’en-
semble est foisonnante et complexe
(Van de Ven, Angle, Poole, et alii.,
2000).

La troisieme similarité met en lumiére
une phase de  valorisation continue
pour trois des quatre processus d'inno-
vation étudiés. Cette valorisation conti-
nue du projet d'innovation semble
maximiser les chances d'un  succes
futur. Impliquer tant 'organisation que
I'ensemble des parties prenantes, tout
au long du projet, en communiquant
sur les enjeux de linnovation permet
de contourner les éventuclles  résis-
tances ct de susciter association de
nouvelles expertises. Le collectif d'inno-
vation doit sans cesse relier le projet 4
la stratégic générale de l'organisation ct
anticiper les futurs usages de l'innova-
tion. Cela nécessite que les interactions
dépassent le cadre de la communauté
de création afin de faire circuler les
connaissances tacites (croyance parta-
gée sur le bien fondé du projet) par la
redondance des connaissances expli-
cites (présentation du projet, communi-
qué de presse, réunion d'information,
etc.). La valorisation caractérise la di-

mension sociopolitique de I'innovation
(Akrich, Callon ct Latour, 1988 ; Ring et
Van de Ven, 1994).

La quatrieme similarité concerne la
présence de deux apprentissages géné-
ratifs au cours des processus d'innova-
tion étudiés. Le premier apprentissage
géndratif se situe au moment de émer-
gence de l'idée ou du concept d'inno-
vation (scanning ou conceptualisation).
Le collectit d'innovation entreprend la
construction d'un nouveau cadre dac-
tion qui vient bousculer la stratégic de
l'organisation. Le sccond apprentissage
génératif apparait lors de la réalisation
concréte de linnovation. Plus le déve-
loppement est complexe, plus I'appren-
tissage génératif émerge vers la phase
de diffusion. Cette derniere phase fina-
lise le développement. Ici avec la
construction de  nouveaux
Cest T'organisation qui est modifiée. Le
développement et la diffusion de l'in-
novation transtorment les méthodes de

artefacts,

travail et créent de nouvelles activités.
On constate également que ce deuxie-
me apprentissage génératif est associé a
un processus dauto-organisation.

La cinguieme similarité souligne,
enfin, lexistence d'un processus d'auto-
organisation lors des phases de déve-
loppement ou de diffusion de I'innova-
tion. Le concept  dauto-organisation
peut ¢tre défini comme la capacité d'un
systeme 2 créer ses propres finalités et
a se structurer par lui-méme (Prigogine
et Stengers, 1984). 1l concerne un pro-
cessus de bifurcation ou de transition
d'un ancien état vers un nouvel état
permis par les interactions et l'appren-
tissage des éléments/acteurs du syste-
me. Dans un processus d'innovation,
nous observons que le nouvel état
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concerne la sortie du processus inno-
vant.

Nous avons repéré I'auto-organisation
lorsque les variables prises en compte
dans l'analyse des configurations chan-
geaient de forme et de nature en se dé-
doublant. On a ainsi pu remarquer sys-
tématiquement I'apparition de
tendances contraires. La structure projet
atteint son niveau de formalisation
maximale dans les phases ou la com-
plexité, I'ncertitude et 'instabilité sont
les plus présentes. En outre, C'est égale-
ment lorsque le processus d'innovation
se rigidifie que la créativité, Pautono-
mie, Pesprit d'initiative et la flexibilité
atteignent leur paroxysme.

La compréhension fine de fa dyna-
micque de chaque processus d'innova-
tion en termes de création de connais-
sances ne nous permet pas de dégager
plus de similarités sans dénaturer notre
propos. Chaque trajectoire étant spéci-
fique au processus d'innovation étudié,
de nombreuses différences sont obser-
vées, Elles concernent principalement
la durée des phases, leur chevauche-
ment et les éléments les déclenchant, la
nature des activités en fonction du type
d'innovation développée et la configu-
ration d'innovation en termes ducteurs
(nombre et caractéristiques), de structu-
re de projet et de méthodes de travail.

3.3. Vers un nouveau modéele
de la création de connaissances ?

1l s'agit ici d'opérer un retour sur la lit-
térature mobilisée afin d’'évaluer T'ap-
port de notre modélisation. Pour mener
a bien notre ¢tude empirique, nous
avions intégré dans nos fondements
théoriques les modeles de Nonaka et

126

Takeuchi (1995) et de Boisot (1995,
1998). Ces modeles nous ont &té fort
utiles dans notre démarche  dabduc-
tion.

Commengons par représenter visuel-
lement la modélisation issue des résul-
tats de cette recherche afin de mieux
appréhender les points convergents et
divergents avee les deux autres mo-
deles théoriques. La représentation gra-
phique privilégic Fintelligibilité a la vi-
sualisation de la  complexité de la
dynamique  de  création  de  connais-
sances (cf. Figure 4).

Notre modele integre quatre phases
du modele de Boisot (ihid) : le scan-
ning, la codification, I'abstraction et la
diffusion. Notons que dans un proces-
sus d'innovation, la phase de codifica-
tion se¢ dédouble en une phase de
conceptualisation ot le contour du
concept d'innovation est précisé et, une
phase de développement ol les arte-
facts sont construits. Ces deux phases
partagent néanmoins des  caractéris-
tiques communes en termes de création
de connaissances. La mobilisation et le
partage des connaissances tacites y sont
essentiels. En parallele, une phase de
valorisation s'intercale entre les deux
phases de codification, celle-ci reflete la
dimension sociopolitique des processus
dinnovation. Si sur ces deux points le
modele de Boisot (ibid) savérait peu
adapté 2 I'étude des processus d'inno-
vation, précisons qu'il s'est révélé parti-
culierement  riche  d'enscignements
pour lidentification des phases de scan-
ning et dabstraction, non identifices
par le modele de Nonaka et Takeuchi
(ibic)).

Nos observations peuvent également
étre rapprochées de quatre phases du
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Confronter le tacite a I'explicite

Redondance de I'explicite et
circulation du tacite

Articuler le tacite collectif @

Exploiter I'explicite

Recombiner I'explicite
et développer le tacite

Figure 4. Construction d’'un modé¢le théorique.

modele de Nonaka et Takeuchi (ibid)
créer des coneepts (coneeptualisation),
concepts  (valorisation),
construire un archétype  (développe-
ment) et ¢tendre la connaissance (diffu-
sion). Ce modele apparait plus adapté a
'¢tude des processus d'innovation en

justificr les

ce qui concerne les phases centrales.
Les phases de eréation des concepts et
de construction des archétypes ont été
immédiatement dans  nos

études de cas. II en va de méme pour

repeérées

la phase de justification des concepts.
Néanmoins, la non-prise en compte de
I'environnement externe fait largement
défaut 2 la compréhension du déclen-
chement de la dynamique de création
de connaissances dans un processus
d'innovation. La phase de scanning dif-
tere en de nombreux points de la phase
de « partage des conndissances 1dcites ».
En parallele, Fapproche de ces auteurs
est o essenticlement  fondée sur une
compréhension de Finnovation comme
processus d'exploration. Les stratégics
d'exploitation ne sont pas intégrées au

processus. Nos analyses révelent au
contraire la coexistence de ces deux lo-
giques dans un processus d'innovation.
En outre, Fanalyse de nos études de cas
na pas permis didentifier ensemble
des modes de conversion déerits par
Nonaka et Takeuchi (1995) : socialisa-
tion, extériorisation, intériorisation,
combinaison. Nous avons observé pour

certaines  phases  de oréation  de
connaissances des logiques plus com-
plexes.

CONCLUSION

Les résultats de cette recherche per-
mettent de proposer un modele en six
phases de la création de connaissances
dans les processus d'innovation. Dans
un processus ideéal en termes d'équi-
libre  entre stratégie  d'exploration et
d'exploitation les phases s'enchainent
'ordre Scanning,
Conceptualisation, Valorisation,  Déve-

dans suivant

loppement, Abstraction et Diffusion. La
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trajectoire d'ensemble  est néanmoins
complexe. De nombreux feedbacks ont
licu entre ces phases, et I'émergence
d'une nouvelle phase ne signifie pas
FarrCt de la précédente. Au contraire,
les phases tendent 4 s'entremdéler et ase
superposer dans e temps. Cela est par-
ticulicrement significatit pour les phases
dccisives du processus dinnovation
les phases de conceptualisation et de
développement. Ces deux phases sont
les plus imbriquées avec les autres.
L'¢tude qualitative révele ainsi que les
phases de création de connaissances
identifi¢es traversent le cycle de la ges-
tion de projet. Les rythmes sont diffé-
phases de  oréation  de
connaissances semblent transcender les
Stapes formalisées du projet.

rents. Les

La confrontation de notre modele
ceux de Nonaka et Takeuchi (1995) et
de Boisot (1995, 1998) a permis de pré-
ciser leurs lacunes respectives. Notre
proposition théorique s'inscrit dans la
mise en évidence de leur complémen-
tarit¢ ¢t la proposition d'un modele in-
téorateur adapté a I'étude de fa dyna-
mique de création de  connaissances
dans des  processus  dlinnovation
contemporains. Nous avons ¢galement
mis ¢n exergue la difficile opérationna-
lisation des modes de conversion des
connaissances  proposés  par Nonaka
(1991, 1994) et Nonaka et Takeuchi
(1995).

Les résultats présentent ¢galement un
intérét pratique pour les acteurs impli-
qués dans le management des innova-
tions fonddes sur les TIC. Le modele
des phases de connaissances peut etre
utilis¢ comme un outil de suivi des pro-
cessus - d'innovation. Chaque  phase
comporte des spécificités en lermes
dractivités, de configuration  d'innova-
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tion, ¢t de connaissances mobilisées et
crédées dont il convient de tenir compte
pour favoriser le succees du projet d'in-
novation. Naturcllement, les trajectoires
complexes de la création de connais-
sances ohservées ne permettent pas de
proposer un «guide de bonnes pra-
tiques ». Un management efficace de la
création de connaissances dans un pro-
cessus innovant s'inscrit avant tout dans
la compréhension de la complexité. des
paradoxes et des interdépendances de
ces processus émergents. Nous espe-
rons donce avoir facilit¢ cette compre-
hension.

Notre travail comporte cependant des
limites essentiellement lices aux choix
théoriques et méthodologiques opérés.
Nous en présentons ici deux  princi-
pales,

La premiere limitation concerne ab-
sence de validité externe des résultats
de cette recherche. De fait. les résultats
doivent étre interprétés avec prudence
et sagesse. En effet, les ¢tudes de cas
n'ont pas ¢té¢ choisies sur des criteres
alcatoires (Eisenhardt, 1989) permettant
daugmenter Ieur validité externe. Si la
validité externe n'ctait pas un objectif
recherché, nous n'avons toutefois pas
renoncé a4 favoriser la validit¢  du
construit méthodologique et la validit¢
interne des résultats. Lexplicitation des
choix  méthodologiques  opérés ¢t la
possibilité de répondre 4 nos questions
de recherche par leur instrumentalisa-
tion semblent attester d'une validation
du construit. En paralléle, pour renfor-
cer la validité interne des résultats nous
avons  employé  plusiceurs  stratégies.
Une ¢rude de cas multiples a dabord
¢té choisie dans ce sens. La multiplica-
tion des sources de preuve et la satura-
tion théorique des données semblent,
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ensuite, avoir favorisé la validit¢ interne
des résultats des études de cas.

La seconde limitation a trait au sec-
teur dactivités spécifique de la santé
Electronique et a la nature des proces-
sus d'innovation étudiés. Nous avons,
en effet, souhaité étudier des processus
d'innovation contemporains compor-
tant une forte dimension TIC et sélec-
tionnés dans le secteur de la santé, sec-
teur bien souvent percu  comme
complexe. En conséquence, nous ne
pouvons garantir que notre modélisa-
tion sapplique a dautres secteurs d'ac-
tivités et a d'autres types d’innovation.
Il faudra le vérifier en répliquant notre
meéthodologie i d'autres secteurs d'acti-
vité et types d'innovation.

Nous envisageons ainsi danalyser
d'autres  processus  d'innovation  afin
d'évaluer l'utilité de la  construction
théorique de cette recherche. Dans ce
sens, nous souhaiterions pouvoir ¢tu-
dier, d'une part, des projets dinnova-
tion «plus classiques» tels ceux déve-
loppés par des structures de Recherche
et Développement et, d'autre part, des
projets plus « originaux » tels ceux déve-
loppés dans le secteur de T'open sour-
ce, reposant en partic sur des commu-
nautés virtuelles. Cela nous permettrait
de mener des validations empiriques
complémentaires. 1l pourrait étre égale-
ment intéressant d'évaluer la transposi-
tion de notre modeéle 4 des projets non
innovants ou peu innovants. Une grille
de lecture du degré de novation d'un
projet pourrait etre, des lors, proposée
a partir de la présence et de la durée
des phases de création de connais-
sances. Une derniere voie de recherche
envisagée concerne l'exploration du
lien entre les phases de création de
connaissunces ct celles de la gestion de

projet afin dapprofondir les différences
de temporalité.
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ANNEXES

Annexe 1 — Tableaux de codage des études de cas

Phases Codage Description Activités
Scanner I'environnement pour identifier les opportunités -
¢ . P > opp Veille/ Monitoring Benchmark
e et menaces (les signaux fuibles) et en extraire les O =,
. (SCAN) s R T Identification besoins usagers
Scanning informations concrétes jugées intéressantes . =
. PP . Rencontre partenaire
Logique intuitive, idée de I'innovation
Structuration et sélection des informations issucs de .
e S . Business plan
I"environnement afin de limiter au maximum N
. . Cahicer des charges
. . (CODIF) Mincertitude. ! L s
Codification . R . Etude de taisabilit¢
Contour du concept d'innovation et des modes de -
. . Prise de risque
développements assocics
Le concept de 'innovation codifié, les acteurs clés
impliqués communiquent sur ses enjeux. I s agit Communication sur le projet
I d’expérimenter les potentialités de 'innovation afin Réunions d'information
Valorisation (VALO) Sxperimenter fos potantialite Jovation ¢ seun ¢
d’obtenir le soutien et "adhésion de I'environnement [xpérimentation
interne et externe. Démonstration
Anticipation des résistances aux changements
Développement artefact
. Développement du projet ¢ innovation rototype)
Développement (DEV) oppem proy L (prototyy .
Transformation des concepts en artefacts conerets Lxperimentation
Résolution de problémes
Genéralisation de innovation a des situations multiples
o Recherche de nouvelles
et plus spécifiques. .
. . A .. approches possibles
. {ABST) Exploitation du processus d”innovation. nouvelles X . N
Abstraction . . . . Ajouts d applications
approches de I'innovation. retour sur investissement ! .
Recherche partenariats
Déploiement / Commercialisation
Ditfusion de I'innovation au plus grand nombre de Communication
. personnes ou de groupes dans ct hors de 1'organisation. Formation
Lee (DIFFU) N o . . . S .
Diffusion Commercialisation ou déploiement de ['innovation Incitation a I"adoption
Recherche efficience
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:;:.igig;ee Sous-catégories Codage Signification de la catégorie
Connaissance intuitive ] L‘intgi‘tion se qéﬁnit comme une ins:pirlation issue dn. o »
(Morin, 1986) (INTUD ]'cxpcqcncg. Cette catégorie est mtrn}mce lorsque IMindividu dit
avoir fondé son action sur une intuition (Baumard, 1994).
Connaissance acquisc par la pratique. 1] s’agit du savoir-faire
Connaissance pratique (PRATQ) professionnel de chaque acteur, son « style » et ses astuces.
(Nyiri et Smith, 1988) Cette catégorie se rapproche du savoir expérimental de Mitlar
(1996) ou encore du savoir contingent de Fleck (1997).
Connaissance . . . o . .
procédurale ) C onnaissance acquise par la répétition de proce.durcs (learning
Tacite (Argyris, Schon, 197K, (PROC) {7\:1(/0mg). I.J s agit dvunc connaissance glxl«\lnzlllc]llc permettant
individuelle A]1dér$0ﬂ. 1983 a I"acteur d'accomplir ses tiches quotidiennes.
La sérendipite représente la faculté de saisir et d'interpréter ce
Sérendipité o q}li se pré'scnl.c anous QC rlnanii'rc inattendue ((‘z’nellin‘ 2004).
(Baumard, 1994, Catellin, (SEREN) C g‘ltc‘calcgonc est attribuée lorsque Ies'uctcurs évoquent une
2004) coincidence heureuse, la chance. une découverte accidentelle
de quelque chose qu'ils ne cherchaicnt pas.
Connaissance La connaissance relationnelle se rapporte a la capacité d’aceds
relationnelle (RELAT) 4 différentes sources de savoir (interne et externe). I s’agit en
(Lundvall et Johnson, o quelque sorte d*une faculté & la coopération et & la
1994) collaboration caractérisée par le réseau social de 1"acteur.
Nous considérons que la référence a un langage commun, & un
Croyances partagées esprit ‘maison Ou encore a un sens commun ‘uractériﬁe une
(Bennelt et Aml;ony. (CROY) connaissance tacite cn!lcclwc: ¢s croyanees pzu:mgccs‘ ,
2001) Iz\xqonncn{l 1 interprétation des ‘mtormauons et guident "action.
Cette catégorie fait référence 4 ce que Schwandt (1997) nomme
I"action sociale quotidienne (evervday social uction).
Connaissance collective o Les communﬂulés de 'pfzniquc ‘(Vygolsky. }‘)62, Lavg et‘
(Spender. 1993) (COCOL) ch‘gcr‘. ‘I 991) font référence a une expertise partagée, a un
savoir-faire commun.
Tacite Cette catégorie est attribuée lorsque les acteurs mentionnent
collective Routines |"utilisation d'un répentoire d’actions d’ordinaire utilisé,
(< savoir que faire ». (ROUTH notamment pour résondre un pmhlcx)lc. Les routines collectives
Girod. 1995) se r.upprochv:m du concept de connuissance /m/n/ucllv.de
Boisot (1995) ou encore de celui de programme d uction de
Starbuck (1983).
L’ improvisation consiste & critiquer, restructurer cf tester des
Improvisation compréhensions intuitives des phénoménes expérimentés
(Weick, 1995, 1998 : ({IMPRO) (Weick. 1995, 1998). 1l s”agit d un processus coltectif d’action
Cunha et al.. 2003) orienté vers la découverte, destinée & explorer des opportunités
inattendues ou a neutraliser des menaces imprévues.
Compeétences (COMPE) Rétérence a I'expertise métier.
Connaissance déclarative La connaissance déclarative fait référence aux savoirs
Explicite (Argyris ¢t Schon, 1978, techniques. scientifiques ou encore administratifs. Cette
individuelle Anderson, 1983, Reix, (DECLA) catégorie est attribuée lorsque Iacteur fait référence &
1996) I"utifisation d’une « méthodologie ». d’un savoir technigue ou
scientifique de type individuel.
Travaux personnels (TXPER) Référence a une note, un dossier, un travail réalisé par [acteur
Regles ct procedures Cette catégoric fait référence a I'ensemble des procédures,
formalisces (Nonaka ct (REGL) méthodologies, planning formalisés connus et identifics par
Takeuchi, 1995) I’ensemble des acteurs impliqué
Documentation. ouvrage ) Cette gzllégoriu s¢ .rapporlg" il.l'uu.llsaliqn par les acteurs d'unc
{Spender, 1993) = (DOC) connaissance cexplicite et ¢erite disponible dans des textes,
) publications, ouvrages, manuels
Systéme d’information . . L
. Base de donnes (DATA) lcs /bl fournissent des connaissances explicites sur les
Explicite (Reix. 1996) différents processus organisationnels.
collective — - = - — —
Reporting Le dcvclnppcmcnt del l{]llOVﬂ(an condm.t ala ‘furmﬂl'ls:nmn
l’roducli(:n d*un rapport (REPO) des CONNAISSANCES S0US tun'm‘ de « reporting » a la hiérarchie.
sur Ie projet La p;‘o&!xlcllon ch rapport d z‘xvanccmcm.cst codde sous la
’ catégorie connaissance explicite collective.
Culture légitimée.
:;Z::E:]I]::; sous forme de (CULT) Code de conduite, charte. politique générale, ete.
(Girod, 1995)
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Tableau 2. Codage des connaissances mobilisées et créées.
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Annexe 2 — Le repérage des phases de création de connaissances

Les tableaux suivant présentent, pour chaque cas, les principales activités des phases de
création de connaissances ainsi que les incidents critiques ayant permis de repérer I'émer-
gence d'une nouvelle phase.

Phases Activités Incidents critiques J

e - T

- Incident critique 1
Volonté de la Direction Générale de fairc
renaitre "audiovisuct & I'AP-HM

Reformulation du plan stratégique

Programme de restructuration du centre hospitalier
Contexte

= ¢mergence phase de seanning

Un scanning sans fin !
¢ Analyse sociologigue des comportements de santé

Incident critique 2
Recrutement d'un professionnel de

Analyse de oftre existante en information de samé

. *audiovicue o fanvier [
Scanning o Absence de Média audiovisuel de santé I"audiovisuel (recrutement janvier 2003) |
— émergence phase de conceptualisation

Recherche d'une Iégitimité avee I"analyse des
missions du CHU

Une conceptualisation décisive
Etude d"opportunité ct de faisabilit¢ du projet

Incident critigue 3
Elaboration du business plan

Conceptualisation - . . N
,p . Etude des différentes cibles potenticlies de la chaine i L.
{Codification 1) K e . = ¢mergence phase de valorisation
Elaboration des différents volets du projet |

» Construction du business plan

La valorisation ou un long processus de légitimation )
o T o } Incident critique 4
® Processus de légitimation de 1'innovation enl entique

. . . Financement projet valid¢ par lc conseil
o Communication sur le projet N

Valorisation ) ) ) d’administration de I'AP-HM (juillet 2003)
e Eninterne : recherche d adhes[onfm projet - émergence phase de développement
e En cxterne : recherche de partenaires
Un développement jalonné de nombreuses difficultés | Incident critique 5
Développement Diftusion de la premiére émission (21 juin
de ’innovation * Développement technique et organisationnel du projet 2005
(Codification 2) ® Mise en production de la chaine — émergence phase d’abstraction et de
® Résolution des problémes et organisation du travail diffusion

L’abstraction ou I'émergence d’une stratégie

d’exploitation |
Abstraction ® Recherche et intégration de nouvelies approches a
I'innovation

i Pas d’incident critique

e Recherche de nouveaux moyens de diffusion
= — - - R S - —
‘ La diffusion ou de nouvelles routines de travail
¢ Expérimentation
e Recherche feedbacks utilisateurs
Diffusion o Ajustements continus " Pas d"incident critigue
o Planification du travail ct des mécanismes de

coordination

- R —. — Lo E—

Tableau 1. Les phases et activités associées — Cas AP-HM TV.
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Phases Activités Incidents critiques
e Reformulation du plan stratégique Incident critique |
o Projet d'établissement et projet systeme d’information Fin de délégation de service
Contexte o Refonte du systeme d'information public pour les prestations de
o (Création de valeur par les TIC (« Hopital numérique ») télévision aux patients
e Systéme de gestion des prestations de télévision & U'abandon - émergence phase de scanning
[ - - S T T —— — — ~ e
Un scanning intuitif ... Incident eriti 5
L . " T ent critique
o Activités de veille des CHU ayant une régie directe des peigen .
o [N [ Ay S Décision du passage sous IP du
prestations de Télévision aux Patients (bilan négatif en termes . L, N
i [ = réseau téléphonique (donc
de rentabilité) e - -
- L S . possibilité de faire de la t¢lévision
Scanning o Ftude des différentes possibilités pour « redresser » la gestion sous 1P)
des prestations de t¢iévision R .
L. - . . . — émergence phase de
e Ré-internalisation : Bénéfice pour les patients (qualité St
L R . - | concepiualisation
supérieure ¢t codt moindre) et création de valeur pour I'AP-HM
Une conceptualisation stratégique
o Etude d opportunité et de fatsabilité du projet Incident critigue 3
s o ldentification des besoins techniques et fonctionnels Rédaction des cahiers des charges
Conceptualisation

{Codification 1)

o Elaboration des différents volets du projet (marché
« Infrastructure et Réseau » et marché « Télévidéo et Internet
aux patients »)

s Elaboration des cahiers des charges

— émergence phase de
valorisation

Valorisation

Valoriser en intégrant les partics prenantes dans la structure
projet

o Processus de 1égitimation de I'innovation

o Communication sur le projet

o Eninterne : recherche d adhésion et soutien politique

e Enexterne : consultation des fournisseurs

Développement de
I’innovation
(Codification 2)

Un développement perturbé

o Mise en fonction de la nouvelle téte de réscau et cablage fibre
optique {Sogetrel)

e Développement de la Sceurity Box : prototypes et mise en
production (Numéricable)

o Développement des téléphones i badge et des bornes
interactives @ prototypes et mise en production (Nextiraone)

o Résolution des nombreux problémes

Diffusion

Abstraction

La diffusion ou I'émergence d’une cohésion de groupe

o Expérimentation sur les nouveaux batiments

o Nouveaux déploiements

e Formation des ¢quipes AP-HM (nouvelle taxation, gestion des
serveurs TV, Internet et vidéo a la demande)

e Recherche feedbacks patients et professionnels de santé
o Ajustements continus

Une abstraction sous contrainte
e Contractualisation et Mise en application du plan projet qualit¢
projet (PQP)

o Appel d oftres pour le contenu (bouguet TV)

!
o

Notilication du marché

« Télévidéo et Internet aux

patients » (aott 2006)

— émergence phase de
développement

Incident critique 5

Inauguration du nouveau centre
de psychiatrie - Site Conception
(1 expérimentation)

— émergence phase de diffusion

Stabilisation du projet (plus de
50% du parc de t¢lévision sous [P
et passage sous la taxation
llr)s‘[)itu/i{!/")

— émergence phase
d’abstraction

Pas d’incident critique

o Déploiement Internet et vidéo a la demande |

Tableau 2. Les phases et activités associées — Cas Service Multimédia Patient.

s La taxation hospitality est Toutil de gestion douverture des droits et de facturation des services multimédia.
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LA DYNAMIQUE DI CREATION DE CONNAISSANCES DANS LES PROCESSUS DIINNOVATION

Phases Activités Incidents critigues

Incident critique |
Création d’Edelia et volonté de
deévelopper des oftres innovantes de
téléservices fondces sur le suivi de la
consommation énergétique

o EDF Business mnovation et exploration de nouveaux
Contexte segments de marché

o Création d Edelia et développement de téléservices
— ¢mergence phase de scanning

Incident eritigue 2 ‘

Le scanning : entre recherche d’information et
exploration du réseau relationnel
o Veille des dispositifs de iéléassistance fondés sur la

Collaboration entre Edelia ct Biotel
pour développer un systeme de

Scanning . L " . . S telcassistance tondé sur le suivi de la
consommation énergétique (expériences japonaises) ' . .
- o consommiation d'cau
o Analyse des limites actuclles de la téléassistance i
. . = dmergence phase de
« Rencontres partenaires (Biotel, prestataire technigue) Lo
conceptualisation
Conceptualiser ou mo er des expertises variées | '
e Ftude d'opportunité et de faisabilit¢ du projet
¢ Focus groupe avee des clients potenticls (identification .
S . ) . Incident critique 3
L des besoins et des blocages sociologiques et culturels liés - .
Conceptualisation i L:laboration du business plan de ‘

A la eléassistance et a la téiésurveillance) = Cible

{Codification 1) S Tranquil assistance
chientéle

. . — émergence phase de valorisation
o Analyse du marché de la téléassistance (TA) = I

¢ Etude de veille pour analyser les oftres de TA au Japon |
o Llaboration du business plan
* Rencontres partenaires (Santé Service Assistance)

Une bréve valorisation ‘ Incident critigue 4 ‘
Valorisation e Processus de I¢gitimation du concept d'innovation (EDF) | Commande de la ville de Laval

« Rencontres partenaire (Ville de Laval) — émergence phase de développement

La phase de développement ou ’émergence d’une ‘
structure d'innovation
o Développements techniques de 'innovation algorithme.
pertode de consommation) - dépot d un brevet | |

Dév t - . . J . -
dél’eil:zge:t"eon (algorithme ¢t traitement de "appel) Incident critigue S
e vation ! L . . e -
(Codification 2) o Expérimentation avec des clients de Santé Serviee Fin de la production
odification : C . . N
Assistance (tranche horaire d’alerte. gestion des alertes) - ¢mergence phase de diffusion '

¢ Développement du prototype et résolution des problemes |

o Intertace de la solution ‘

* Amelioration du systeme et mise en production (société

| externe)
Incident critigue 6

- Nombre restreint de chients aprés 1 an
d’exploitation

. Une diffusion médiatisée
Diffusion o Recherche teedbacks utilisateurs

e Ajustements continus . .
J = ¢mergence phase d’abstraction

i age a une straté,
d’exploitation ! ‘
s Recherche de partenaires pour commercialiser

Pinnovation Pas d’incident critique

1.’abstraction ou le

Abstraction

|
| o Emergence de nouvelies idées pour améliorer
! I"innovation

I

|

Tableau 3. Les phases et activités associées — Cas Tranquil’assistance.
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SYSTEMES DYINFORMATION ET MANAGEMENT

Phases Activités Incidents critiques
—— - R R - R —_ —_—

o Contexte curopéen favorahle aux innovations d*c-sante | MUh'kj L'vrgcnce Mcdical retirée du
Contexte (étude OCDE) " marché (2006) ‘

: < — ¢émergence phase de scannin;
o Plan national des urgenees (mesure 15 et 16) ¢ gence p ca 2

o Stratégic Next 2005 (nouvelle expérience des
(¢lécommunications  « passage d une logique d'acees

R o : e e ‘ Incident enitique |
aux réseaux a une logique d’accés aux services »)

o Lichee de Mobile Urgence Médical == apprentissage ‘

Un scanning orienté
e Activités de veille des solutions proposées par la

concurrence
PR . . a1 “rity > Y
o Activités de veille des demandes clients (SMUR . Incident critique 2
regional) ‘ Partenariat avee Silicomp

Scannin| . . . . .
£ o Retour dexperiences sur l'informatisation des urgences = cmergence phase de conceptualisation

¢t 'appropriation des technologies par les utilisateurs. |
"o Recherche d expertises externes pour développer
I"innovation

Line conceptualisation par i’étude des usages

! o FEtude d opportunit¢ et de faisabilit¢ du projet

‘ Conceptualisation e Ltude terrain SAMU aupres des ¢quipes de régulation
(Codification 1) et des équipes dintervention

o Identification des besoins techniques et fonctionnels ‘

Incident critigue 3
‘ Conception des modules de Connected
Emergency Response
— ¢mergence phase de valorisation

« Llaboration des différents modules de la solution

" Incident critique 4
Une valorisation heureuse ~ Crcation de fa division stratégique sant¢
e Recherche dradhésion (interne et externe) et achat de la société Silicomp (fin 2006~
début 2007y devient IT& Labs
- émergence phase de développement

Valorisation

o Réponses i des appels d oftres (marché de Murgence)

— — S [ —i

Le développement du « noyau dur » .
. - N . ) N - Incident critigue §

¢ Conception d un démonstrateur Connected limergency — . . .

Développement Response Notification du march¢ SMUR Limousin

de P'innovation o Développement de la solution ¢ tavril 2008)
. sveloppement de la s
(Codification 2) ppement <o

——

. - . — ¢mergence phases d*abstraction et de
o Partenariat avee des ¢quipementiers [

. diffusion
¢ Adaptations de la solution aux demandes clients

Une abstraction_féconde | T
« Nouvelle expérimentation avee un systeme de
visioconitrence embarqué dans Fambulance en
partenariat avee Ie Samu de Paris.

|
Abstraction . Pas d'incident critique X
o Réponse i d'autres appels doffres (notamment SMUR
Pays de la Loire) : nouvelles fonctionnalités (i.¢ gestion I
du plan blanc) et module d’accompagnement du ‘ ‘
changement (société Experte]l Consulting) '

Une diffusion décisive i ‘

Diffusion
J o Généralisation a I'ensemble des SMUR Limousin ‘

o Expérimentation pilote sur 3 SMUR Limousin Pas d'incident critique

Tableau 4. Les phases et activités associées— Cas Connected Emergency Response.
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