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Résumé

Cette recherche, qui s’appuie sur une étude de cas unique de la plateforme de
cocréation de I’entreprise Décathlon, a pour objectif d’analyser I’impact du role des animateurs
sur la cocréation et le processus d’innovation. La méthode de recherche que nous avons
employée combine une revue de littérature structurée et une collecte de données via 30
entretiens semi-directifs, une revue de documents secondaires et 15 journées d’observation, qui
ont été analysées via une analyse de contenu thématique. Nos résultats ont montré que le
processus d’innovation de décathlon est treés spécifique, car étant en méme temps inclusif et
dialogique. Concernant I’animation, nous avons trouvé trois niveaux d’animation. Ces trois
niveaux sont gérés par des équipes dont les roles sont déterminants au bon déroulement du
processus. Nous avons €galement comparé ces trois niveaux d’animation pour voir I’impact de
chacun sur la plateforme et en dehors de la plateforme. Des mises en ceuvre pratiques et des

perspectives de recherche sont également suggérées.

Mots clés : Décathlon ; utilisateurs ; approches multiniveaux ; plateforme numérique ;

innovation ouverte.

Sponsored innovation in online collaborative platforms:
The case of "Cocreation Decathlon"

Abstract

This research, which is based on a single case study of the Decathlon company's co-

creation platform, aims to analyze the impact of the role of facilitators on the results of co-



creation and the innovation process. The research method we used combines a structured
literature review, 30 semi-structured interviews, a secondary document review of internal files,
reportage, 15 days of observation and a thematic content analysis. Our results showed that the
innovation process of Decathlon is very specific because it is both inclusive and dialogical.
Concerning animation, we found three levels of animation. These three levels of animation are
managed by teams whose roles are crucial to the smooth running of the process. We also
compared the three levels of animation to see the impact of each on the platform and outside
the platform. Practical implementations and research perspectives are also suggested.

Keywords: Decathlon; users; multi-level approaches; digital platform; open innovation.

Introduction

Co-créer et innover avec les utilisateurs est une pratique établie dans les entreprises
puisque des les années 80, I’implication des utilisateurs dans les processus d’innovation est
soulignée (von Hippel, 1988). Cependant, depuis une quinzaine d’années, un nouveau
phénomene émerge : le recours a I’innovation avec les utilisateurs ou clients par le biais d’une
plateforme numérique, par les entreprises. En effet, ces plateformes permettent de surmonter
les asymétries d'information concernant les préférences des utilisateurs (Maruping et Yang,
2020). Mais aussi de faire face a I’hyperconcurrence, pour développer de nouveaux produits
et services, les mettre rapidement sur le marché et maintenir la performance des entreprises
(Priharsari et Mastio, 2021). Toutefois, certaines parmi ces plateformes obtiennent un succes
notable dans la génération continue d'innovations (IBM, InnoCentive.com, GitHub, IDstorm,
Legoldeas), tandis que d'autres échouent ou subissent un exode de participants
(MyStarbucksldea.com, Sidecar, Dell ideaStorm, etc.). Par exemple, IBM a cré¢ la Fondation Open
POWER et a ouvert son architecture de pointe via sa propre plateforme a un écosystéme plus large
d'innovateurs (Maruping et Yang, 2020). Cela a apport¢ a IBM des niveaux plus élevés de
collaborations industrielles et une plus grande compétitivité pour répondre au besoin croissant du
marché en matériel haute performance (Kim et Chung, 2017). Dans la catégorie des plateformes
fournisseuses (c’est-a-dire appartenant a un tiers et mises a la disposition d’une organisation
pour cocréer), des entreprises comme Threadless, Minted.com et InnoCentive ont développé
l'ensemble de leur modele commercial autour de l'innovation ouverte et mettent a disposition leurs
plateformes pour d’autres entreprises.

Un autre exemple de plateforme propriétaire (appartenant a 1’entreprise elle-méme) qui a connu un
succes depuis sa création est la plateforme Lego Ideas. En effet, depuis son lancement officiel le 23

avril 2011 par The Lego Group, le principe de la plateforme est de permettre a n'importe qui



de proposer une création a partir de piéces de Lego, qui est ensuite soumise au vote des
internautes et des utilisateurs dans le but de la commercialiser par Lego. Le créateur dépose
son projet sur l'espace dédié, les autres utilisateurs et clients votent et si le projet rassemble
10 000 soutiens, il est examiné de plus pres par Lego qui décide (ou pas) d'en faire un set
officiel. En revanche, a c6té de ces succes (IBM, Legoldeas), d’autres entreprises comme
Starbucks et Dell, qui furent des pionniéres dans ce domaine n’ont pas pu maintenir leurs
plateformes en vie pendant longtemps. Par exemple, Starbucks, aprés une décennie de
collaboration avec ses clients a fini par cloturer sa plateforme a cause des risques d’abus et
des problémes d’animation.

En résumé, au regard de ces exemples cités ci-dessus, nous pouvons dire qu’innover
avec les utilisateurs dans les plateformes en ligne présente autant d’avantages que de risques
d’échecs. Ce qui peut expliquer le fait que les organisations détentrices de plateformes sont
en permanence prises dans une tension entre recherche de compétitivité grace a la cocréation
et gestion des risques causés par la présence des utilisateurs au coeur du processus
d’innovation. Cette dualité entre quéte d’efficacité et gestion des risques dans des marchés
de plus en plus incertains et compétitifs, ou les organisations ont plus que jamais besoin de
collaborer avec les utilisateurs (consommateurs, citoyens), nous amene a questionner la place
de I’animation et des animateurs dans le processus d’innovation. Ainsi, pour mieux apprécier
ou évaluer cette place, la question suivante se pose: quel est I'impact du role des
animateurs sur le résultat de la cocréation et le processus d’innovation dans un contexte

d’hypercompétitivité ?

Pour répondre a cette problématique, notre réflexion sera structurée en quatre temps.
Elle débutera par une vue d’ensemble sur I’innovation avec les utilisateurs. Dans un deuxiéme
temps, nous poursuivrons ce travail par la présentation dans la partie méthodologie de la
plateforme « Cocréation Décathlon » et la justification du choix du terrain de recherche. Elle
s’appuiera ensuite dans la partie résultats, sur la description du processus d’innovation avec
les utilisateurs et I’analyse de 1’impact de ’animation et des animateurs sur le processus
d’innovation et la survie de la plateforme. Enfin, nous aborderons les limites et quelques

perspectives.

1. CADRE THEORIQUE: VERS UNE NOUVELLE CONSIDERATION DE
L’INNOVATION AVEC LES UTILISATEURS

Dans cette étude, nous traitons de I’innovation sponsorisée avec les utilisateurs. Nous avons



décidé de ne pas parler du crowdsourcing parce que dans sa définition théorique, le
crowdsourcing renvoie a la foule (Howe, 2008; Renault, 2017). Or, dans ce cas précis, il s’agit
de petits groupes d’utilisateurs réunis en fonction de leur pratique sportive. Nous n’aborderons
pas la littérature spécifique au crowdsourcing, parce que dans la pratique, le processus est
souvent organisé sous forme de concours, de résolution de problémes ou sous forme de taches
avec un systeme de votes par les pairs 100% en ligne. Tandis que, chez Décathlon, nous avons,
d’une part, du « plateforme » et du « non-plateforme », c’est-a-dire un processus d’innovation
qui débute dans la plateforme et se termine sur un terrain de test ; et d’autre part une activité
de cocréation qui est animée en ligne et hors ligne par 1’équipe projet qui a lancé le processus.
L’¢tude du cas Décathlon s’explique également par son originalité et 1’intégration entre : la
plateforme, la partie test en "face a face", et le nombre de produits ayant du succes. Mais aussi
par sa particularit¢ du point de vue de I’animation. Ainsi, dans la plupart des autres
plateformes pratiquant de 1’innovation centrée sur 1’utilisateur, le processus était fait sur la
base de compétition, de classification et d’évaluation des idées par les utilisateurs ; mais
surtout sur la base du principe de gamification (Deterding et al., 2011). Ce principe fait
référence a l'application d'éléments et de mécanismes de jeu a des contextes non ludiques dans
le but d'influencer les comportements et les contributions des participants. Cela consiste plus
particulierement a attribuer aux utilisateurs des points virtuels, des badges, des classements
entre contributeurs pour influencer de maniére positive leur motivation, contribuant ainsi a
modifier leur comportement de la maniére prévue (Scheiner, 2015). Ainsi, pour résumer,
I’intérét de ce cas réside sur le fait que nous sommes en face d’un processus d’innovation
ouvert qui fait appel a de petits groupes d’utilisateurs, dans un format qui lie du « plateforme »
et du « non-plateforme ». Ce qui implique une animation spécifique assurée par les mémes

€quipes projet, que ce soit a I’intérieur ou en dehors de la plateforme.

1.1 LE ROLE DE LA PLATEFORME NUMERIQUE DANS L’« INNOVATION SPONSORISEE ».

Les plateformes numériques sont devenues I'un des modeles commerciaux les plus
importants du 21e siecle (Yoffie et al., 2019). Selon Gawer et al., (2021), on parle de
plateforme numérique pour désigner les services numériques qui facilitent les interactions
via 'Internet entre deux ou plusieurs groupes distincts, mais interdépendants d'utilisateurs
(entreprises ou particuliers). Par exemple les marketplaces ou places de marché, les moteurs
de recherche, les médias sociaux, les points de vente de contenu créatif, les magasins
d'applications, les services de communication, les systemes de paiement, les services
comprenant I'économie dite "collaborative" ou "de partage" ou "gig". Depuis quelques

années, ces plateformes ont pris une place croissante dans la vie de tous les jours (Bacache-



Beauvallet et Bourreau, 2022). D’aprés El Yahyaoui (2021, p. 29), une plateforme
numérique est un « espace délimité, situé dans le monde virtuel, dans lequel des personnes
se mettent en relation et peuvent échanger ». Gawer (2014), en reliant deux perspectives
théoriques (économique et la conception technique), soutient que les plateformes
numériques peuvent étre utilement conceptualisées comme des organisations évolutives ou
des méta organisations. Aujourd’hui, la plupart des biens, des services et des contenus,
tangibles et non tangibles, peuvent étre échangés par I’intermédiaire des plateformes
numériques marchandes, comme non marchandes. Cependant, la valeur des biens et services
créée dépend fondamentalement de la nature des interactions des utilisateurs entre eux, des
utilisateurs avec 1’entreprise, mais aussi du type de plateforme. Ainsi, dans la littérature en
sciences de gestion, deux types de plateformes ont été identifiés : des plateformes
d’innovation (Lego Ideas, Innocentive) et des plateformes de transaction (par exemple,
Amazone Marketplace, Airbnb) (Cusumano et al., 2019, p. 68). En économie, Bacache-
Beauvallet et Bourreau (2022), en plus de ces deux derniers, nous parlent aussi des
plateformes non transactionnelles (Booking et Seloger.), par opposition aux plateformes de
transaction (Cusumano et al., 2019, p. 68), qui toutes les deux forment une catégorie appelée
plateformes multifaces ; et des plateformes revendeurs (Netflix, Spotify ou Amazon Prime
Vidéo).

Dans cette recherche, nous nous intéressons uniquement aux plateformes
d’innovations (Cusumano et al., 2019, p. 68). Elles permettent d’accéder a des ressources et
de faciliter les interactions entre les partenaires engagés dans un processus d’innovation
collectif qui peut étre plus ou moins ouvert (Isckia, 2011). Ces plateformes sont des
dispositifs qui ont vocation a faciliter les interactions entre deux ou plusieurs groupes
d’acteurs interdépendants (Evans et Schmalensee, 2007). Elles jouent un role prépondérant
dans la création de la valeur numérique qui sous-tend la croissance économique actuelle et
future de 1'UE (Gawer et al., 2021). D’apres Altman et Tushman (2017), les plateformes
d'innovation ouverte avec l'utilisateur sont des stratégies commerciales qui intégrent des
organisations interagissant avec des individus, des organisations et des communautés
externes et leur permettent de créer de la valeur par le biais d'interactions. Elles ont aussi un
role d’intermédiation qui permet de relier, de mettre en contact, d’échanger et de partager
des informations (Isckia, 2011). Elles augmentent également 1'efficacité de 1’organisation en
réduisant les colits de recherche et les cofits de reproduction et de vérification (Gawer et al.,
2021). Pour Liotard (2012), elles réduisent les colits associés a une R&D interne. Ces
plateformes visent & mettre en relation des firmes demandeuses de solutions techniques avec
des internautes pouvant leur apporter une expertise, et contribuent ainsi a une recherche se

voulant plus ouverte vers 1’extérieur. Elles peuvent donc servir de support a la création des



compétences écosystémiques tout en permettant aussi leur intégration (Loilier et Malherbe,
2012). Ainsi, la pérennité du réle de ces plateformes numériques apparait conditionnée par
la capacité des plateformes additionnée a celles d’animateurs a formuler une proposition de
valeur, qui maintient la participation des parties prenantes et les effets de réseau croisés.
Finalement, les plateformes d’innovation permettent donc d’instrumentaliser les processus
collaboratifs qui sous-tendent 1’innovation collective (Isckia, 2011). D’aprés Gawer et al.,
(2021), ces plateformes, ainsi que leurs animateurs ont un impact considérable sur les
utilisateurs et les entreprises, et elles redéfinissent les relations entre les différentes parties

prenantes.

1.2. DEL’INNOVATION PAR LES UTILISATEURS A L’INNOVATION AVEC LES UTILISATEURS
DANS LES PLATEFORMES EN LIGNE
Bogers et al. (2010), a dressé une liste non exhaustive d’un ensemble d’articles publiés sur
I’innovation réalisée par les utilisateurs. Parmi celles-ci, nous avons les sports extrémes
(Franke et al., 2006), les sports extérieurs (Liithje et Herstatt, 2004), le VTT (Liithje et al.,
2005), le kite surfing (Tietz, Morrizon, Liithje et Herstatt, 2005), le rodeo kayak (Baldwin,
Hienerth et von Hippel, 2007), la voile (Raasch, Herstatt et Lock, 2008), les produits pour
enfants (Shah et Tripsas, 2007), les composants stéréo (Langlois et Robertson, 1992),
I’automobile (Franz, 2005), et la banque de détail (Oliveira et Oliveira, 2009). En plus d’étre
réalisées par les utilisateurs, toutes ces innovations ont été¢ congues du début a la fin par un
type d’utilisateurs spécifiques appelés lead users (von Hippel, 1986). C’est une catégorie
d’innovateurs externes a 1’entreprise qui innovent pour eux-mémes et qui sont en avance par
rapport au marché (Parmentier, 2008). Cependant, il ressort de certains travaux (Von Hippel,
1986 ; Béji-bécheur et Gollety, 2007; Morrison et al., 2000a, 2004 ; Spann et al., 2004, 2009),
que le concept de lead user s’apprécie relativement a un domaine donné. Aucun individu n’est
pas lead user en soi, dans 1’absolu. En outre, il est important de noter que la quasi-totalité des
travaux sur 1’innovation par les utilisateurs porte principalement sur les plateformes d’Open
source et les communautés en ligne. Raison pour laquelle cette approche n’integre pas la
notion de collaboration en amont avec une organisation qui pour nous est d’une importance
capitale. Ceci se comprend particulierement dans un contexte, ou la majorité des utilisateurs,
malgré leur engagement et leur connaissance du domaine et des besoins futurs, sont incapables
de maitriser certaines contraintes d’ordre technique, financier et économique liées aux
produits ou services. De 1’autre coté, les entreprises sont plus enclines a demander 1'avis de
leurs utilisateurs (clients) lorsque les conditions du marché évoluent. Mais cela se retourne
souvent contre elles lorsque la demande est tres incertaine, car sur ces marchés qui évoluent

rapidement, les utilisateurs (clients) ne savent souvent pas ce qu'ils veulent ou ce qu'ils vont



aimer. Par exemple, Porsche a recu de nombreuses critiques et commentaires négatifs de la
part des utilisateurs lorsqu'elle a annoncé son intention de lancer un SUV, mais elle I'a quand
méme fait, et le Porsche Cayenne a connu un grand succes depuis lors. D’ou la nécessité d’une
collaboration saine et bien encadrée dés le départ pour plus de complémentarité. Ce qui
naturellement a permis a Parmentier (2009) de parler d’innovation avec les utilisateurs, pour
évoquer le fait que le processus d’innovation doit étre coconstruit avec les utilisateurs (a
I’initiative de I’entreprise), plus ou moins du début a la fin. Ici, ’innovation n’est plus produite
par les utilisateurs, mais plutot avec les utilisateurs (Parmentier, 2009). Ce type d’innovation
a pour caractéristique de placer des individus ne relevant pas du cadre organisationnel de la
firme ou de I’organisation au centre du processus (Schenk et Guittard, 2012). Ces individus
doivent étre considérés comme des travailleurs qui contribuent a la réalisation de I'objectif de
l'entreprise initiatrice et a I'accés a de nouvelles opportunités commerciales (Cova et Dalli,
2009). Ce changement de paradigme a été également évoqué par plusieurs chercheurs (von
Hippel, 2005; Schenk et Guittard, 2009; Parmentier, 2009). Ainsi, parler d’innovation avec
les utilisateurs revient tout simplement a parler d’« innovation sponsorisée », car étant
parrainée par une organisation. Cependant, contrairement a 1’innovation par les utilisateurs
(Hippel, 1986), I’innovation avec les utilisateurs (Parmentier, 2009), nécessite une animation
spécifique surtout dans un contexte ou le processus d’innovation est partagé entre du

« plateforme » et du « non-plateforme » c’est-a-dire du « online » et du « offline ».

1.3 L’ANIMATION DES PLATEFORMES D’ INNOVATION SPONSORISEE AVEC LES UTILISATEURS

Parler d’animation revient tout simplement a parler de gestion de la plateforme ou de
gouvernance, car d’aprés Blohm et al., (2018), la gouvernance fait référence au systeme
d’animation et d’organisation des reégles et des processus qui régulent et orchestrent le
comportement des membres de la communauté. Dans le crowdsourcing, la gouvernance
implique la structuration des rdles et des responsabilités, des regles formelles et informelles,
les normes et réglements, les mesures de contrdle des résultats, les processus de
communication, ou les questions d'allocation des taches afin d'atteindre 1'objectif.

Vue comme une configuration de processus de coordination par Shaikh et
Henfridsson, (2017), le terme gouvernance de plateforme n’a cessé d’évoluer au cours des
années. Cependant, la littérature sur cette thématique est relativement naissante, car ce n’est
qu’a partir des années 2010 que Tiwana et al., (2010), I'a conceptualisée en termes de "qui
prend" quelles décisions concernant une plateforme numérique d’innovation? A cette
conception de la gouvernance Maruping et Yang (2020), ajoutent I'articulation et la mise en

ceuvre de regles qui déterminent comment les participants ou parties prenantes interagissent



sur la plateforme. Cela englobe trois facettes : comment les droits de décision sont répartis
entre le propriétaire de la plateforme et les utilisateurs tiers ; quels types de mécanismes de
contrbles formels et informels sont utilisés par le propriétaire de la plateforme et des structures
d'incitation (Constantinides et al., 2018). Au fil des années, cette conceptualisation de la
gouvernance des plateformes a été élargie par les chercheurs pour englober toutes les
politiques et tous les mécanismes par lesquels un opérateur de plateforme exerce une influence
sur les participants des deux coOtés et coordonne les opérations dans 1’écosysteéme. Cet
¢largissement est la conséquence d’un développement exponentiel de nouveaux types de
plateformes dans lesquelles I’innovation est faite avec les utilisateurs. Dans ces plateformes,
selon Ciligot (2020), la gouvernance fait essentiellement référence aux régles, pratiques et
décisions de conception mises en place pour influencer la maniére dont le contenu est filtré et
présenté et pour surveiller le comportement d'une communauté pour assurer la coopération et
prévenir les abus parmi les utilisateurs. Pour Maruping et Yang, ( 2020), cette gouvernance
est conceptualisée comme la structure qui détermine la rigidité de l'exercice de l'autorité et
qui a le pouvoir de prendre des décisions et d'¢laborer des régles pour orchestrer les activités
clés. Cependant, selon les auteurs, il n’y a malheureusement pas de cadre complet pour
comprendre la gouvernance appliquée a l'innovation avec les utilisateurs qui a lieu sur les
plateformes comme celle de Décathlon. Ce manque d’éléments factuels permettant de
comprendre les politiques d’animation appliquées a ce type plateformes nous a conduits a
nous intéresser particulicrement a la gouvernance des plateformes d’innovation avec les
utilisateurs par opposition aux plateformes de transaction (Cusumano et al., 2019, p. 68).

Certains chercheurs, ayant pris la mesure de [’absence de cadre conceptualisant la
gouvernance dans les plateformes d’innovation avec les utilisateurs, ont commencé a proposer
vers les années 2009 — 2010, des débuts de définition de la gouvernance appliquée aux
plateformes d’innovation avec les utilisateurs. Ainsi, selon Pisano (2009), cette gouvernance
fait référence aux modes d’animation, a la gestion des interactions entre les différents acteurs.
Ces acteurs pouvant étre : la foule ou des groupes d’utilisateurs, I’entreprise elle-méme, mais

aussi d’autres entreprises partenaires.

2. METHODOLOGIE :

Pour tenter de répondre a la question posée dans I’introduction de cette recherche,
nous avons mobilis€ une méthode d’étude de cas unique (Yin, 1991 ; Gombault, 2005 ;

Rispal, 2009 ; Yin, 2011).

2.1 ETUDE QUALITATIVE BASEE SUR UNE ETUDE DE CAS.



L’¢tude de cas relate un événement ou une série d’événements (présents ou passés)
pour en tirer un savoir théorique susceptible d’éclairer la pratique (Giordano, 2003, p. 45).
Ainsi, dans une perspective d’analyser I’impact du role des animateurs sur le résultat de la
cocréation et le processus d’innovation dans un contexte d’hypercompétitivité, cette
recherche s’appuie sur une méthodologie d’étude de cas unique (Gombault, 2005 ; Yin,
2011), dans le cadre d’'une démarche compréhensive. Nous pensons qu’une étude de cas est
pertinente pour répondre a un objet de recherche nouveau ou peu étudié, car cela favorise
I’exploration de nouvelles idées ou de nouvelles théories (Charreire-Petit et Durieux, 2014).
Elle vise a comprendre des dynamiques présentes au sein d’environnements spécifiques
(Eisenhardt, 1989). Cette spécificité se justifie par le fait que nous sommes ici en face d’un
phénomeéne peu étudié, mais aussi d’un terrain trés peu accessible (Temellist, 2016).

Pour mener a bien cette recherche, nous avons adopté une posture de participant qui
observe ou d’observateur participant. Cette posture identifiée par Junker (1962) nous a
permis en tant que chercheur de nous introduire dans la communauté pour y participer a
I’ensemble des activités. Cette participation a été faite au méme titre que les membres du
groupe projet et I’ensemble des utilisateurs, comme le préconise Musca (2006). Il permet en
effet de multiplier les observations et le recueil de données de sources diverses, d’assister a
des réunions, comités, de facon plus naturelle que 1’observation simple et il justifie la
présence au sein des €équipes. C’est la raison pour laquelle I’ensemble du groupe projet
connaissait notre identité ainsi que certains utilisateurs avec lesquels nous avons eu a
discuter. Nous présentons le cas Décathlon pour mesurer la particularité de la plateforme

« Cocréation Décathlon », comparée aux autres types de plateformes d’innovation.

2.2. PRESENTATION DU CAS DECATHLON

La plateforme « Cocréation Décathlon » appartient a I’entreprise Décathlon. Elle a
¢té lancée en avril 2014 dans un premier temps dans 10 pays dans sa premicre version.
Dédiée principalement a la cocréation avec les utilisateurs dans sa deuxieme version, elle est
présente aujourd’hui dans plusieurs pays et compte environ 100 000 utilisateurs qui ont
contribué¢ au moins une fois. La plateforme « Cocréation Décathlon » est accessible sur le

site de decathlon.fr ou directement via le lien : https://cocreation.decathlon.fr/. Pour un

utilisateur ou un client qui désire cocréer avec ’entreprise, la premiere chose a faire c’est la
création d’un profil. Lors de cette création, plusieurs informations nécessaires a la création
du profil sportif de I’utilisateur sont recueillies. Toutes ces données vont permettre a

I’entreprise d’affecter I’utilisateur a une communauté, de cibler les annonces et les projets


https://cocreation.decathlon.fr/

de cocréations a lui proposer. Mais également de connaitre sa pratique sportive et son intérét
pour tel ou tel sport afin de lui proposer de participer a des workshops, des tables rondes,
des tests de produits (a2 domicile ou sur le terrain) ou de répondre a des questionnaires. Les
tables rondes sont des sessions en ligne ou en présentiel animées par les équipes de décathlon
dans lesquelles la parole est ouverte. Les workshops €galement peuvent étre en ligne ou en
présentiel. Lors des échanges, de nouvelles idées peuvent émerger, et peuvent entrainer la
modification d’un produit ou d’un prototype. Par exemple, la création d’un produit destiné
a la randonnée outdoor & exploor a été¢ débattue et lancée en 2020 apres une table ronde
avec les utilisateurs organisés par un (e) chef(fe) de produit de la marque A. Cette idée avait
¢été critiquée et mal recue par les autres membres de I’équipe. Mais, grace aux retours qu’il
(elle) (chef(fe) de produit) a eus a I’issue de cette table ronde virtuelle, il (elle) a décidé de
lancer ce projet qui est aujourd’hui cité en référence en termes de cocréation réussie.

En résumé, ces tables rondes, ainsi que les questionnaires et les autres échanges en
ligne sont ce que nous avons appelé la phase « online » du processus d’innovation. La phase
« offline » concerne tous les workshops, tables rondes, café sport et les tests effectués dans
les locaux de décathlon, les tests de longue durée a domicile (chez les utilisateurs) ou bien
encore les tests d’usage sur le terrain. En outre, chez Décathlon, dans les projets de
cocréation, les utilisateurs sont toujours au centre. Ils sont soit dans 1’action ou bien sont

informés de I’avancement du projet par des « actus » (note d’information).

2.2.1. Pourquoi la plateforme « Cocréation Décathlon » comme terrain de

recherche ?

Le choix de « Cocréation Décathlon », qui est une plateforme de référence, fédérant
de nombreux fans ou utilisateurs a été justifié par sa spécificité. Cette unicité observée
résulte non seulement de la rareté du phénomeéne étudi€ et de notre volonté de le préserver
(Stake, 1995), mais aussi du fait de sa difficulté d’acceés par la communauté scientifique
(Yin, 1991). Son caractére unique est susceptible de permettre de découvrir de nouvelles
choses (Rispal, 2002, p. 78) sur I’animation ou la gouvernance du processus d’innovation,
mais aussi sur le role des animateurs et son impact sur les résultats de 1’innovation.
Cependant, quel que soit le niveau d’intérét intrinseque du ou des cas, le choix doit s’opérer
de maniére méticuleuse et théorique (Rispal, 2002). C’est pour cette raison que la sélection
du cas étudié a été faite selon deux critéres : (1) il fallait d’une part, que la plateforme soit
une plateforme d’innovation avec les utilisateurs. En effet, lors de la phase exploratoire, nous
avons analysé plusieurs plateformes et identifié ce qu’était une plateforme d’innovation avec

les utilisateurs que nous avons résumée dans le tableau 1. Elle doit étre propriétaire ou
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fournisseuse, avec un processus d’innovation exclusivement centré sur [’utilisateur /
consommateurs, sans aucun mécanisme de gamification. (2) Comme deuxiéme critere, il
fallait d’autre part que la plateforme appartienne a I’entreprise ou 1’organisation (plateforme
propriétaire) qui y pratique une activité d’innovation. Ce critére est trés important parce qu’il
existe plusieurs entreprises, qui font appel aux services d’autres entreprises détentrices de
plateformes d’innovation pour organiser leurs activités de cocréation. Nous avons qualifié

ces plateformes de « fournisseurs ».

Tableau 1 : Tableau justificatif du choix du terrain de recherche

Type  de | Type d’innovation | Systéme de vote | Implication de | Mode de
plateforme | ouverte / classement des | ’utilisateur dans | gouvernance ou
utilisateurs /| le processus | d’animation
gamification /| d’innovation (online ; offline ;
etc. hybride)
IDStorm Fournisseur | Crowdsourcing Non Partiellement Online
(Howe, 2006)
Eyeka Fournisseur | Crowdsourcing Oui Partiellement Online
(Howe, 2006)
Cocréation- Propriétaire | User  Innovation | Non Totalement * Hybride
Décathlon (Von Hippel, 2005)
MyStarbucksldea | Propriétaire | User  Innovation | Oui Partiellement Online
(Von Hippel, 2005)
Dell IdeaStorm Propriétaire | User  Innovation | Oui Partiellement Online
(Von Hippel, 2005)
Propriétaire | User  Innovation | Oui Totalement Online
(Von Hippel, 2005)
Innocentive Fournisseur | Crowdsourcing Oui Partiellement Online
(Howe, 2006)
Fournisseur | Crowdsourcing Oui Partiellement Online
(Howe, 2006)

Dans la partie suivante nous décrivons la collecte de données qui est caractérisée par
une démarche immersive qui était pour nous un moyen d’atteindre les utilisateurs et les
membres des équipes projet. Ainsia cause de la réglementation générale sur la protection des
données a caractere personnel (RGPD)., la direction de la plateforme ne pouvait pas nous
communiquer les contacts (e-mail ou téléphone) des utilisateurs ainsi que les membres des

€quipes projet en vue de leur proposer des entretiens.

2.2 LA COLLECTE DES DONNEES QUALITATIVES : UNE DEMARCHE MULTIPLE

D’aprés Giordano, (2003, p. 45), I’étude de cas suppose que 1’on documente un

*Dans tous les projets que nous avons étudiés, 1’utilisateur est présent de 1’idéation jusqu’au test du produit.
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phénomene en utilisant plusieurs techniques de collecte de données ( études de documents,
entretiens, observation, etc.). Nous avons a la fois mené des observations participantes dans

le cadre d’une démarche immersive, des entretiens et collecté des données secondaires.

En ce qui concerne les observations participantes : aprés identification de la
plateforme, dans un premier temps, nous nous sommes inscrits en tant qu’utilisateurs en
immersion. Avec I’accord de I’entreprise, nous avons participé, comme d’autres utilisateurs
aux tables rondes virtuelles ; répondu aux différents questionnaires et commentaires ou
interpellations. Par exemple : une table ronde qui consistait a réfléchir aux tenues de ski pour
enfants, a laquelle nous avons participé, a débuté en ligne avec 67 participants et s’est
achevée en présentiel sur le site de la marque C, avec plusieurs groupes de 10 personnes au
minimum. Ces groupes étaient principalement composés de parents d’éléves. Lors des
échanges, nous avons plutot adopté une posture d’observateur que de participant. Les
équipes projet étaient confondues dans les groupes de discussion et la parole était libre. En
outre, pour ce qui concerne la sollicitation a répondre aux questionnaires, nous avons
répondu a un questionnaire portant sur les produits de randonnée en montagne. En plus de
ce questionnaire, dans un deuxiéme temps, nous avons participé entre autres a un test de
produit pendant 7 jours a la suite d’une premiere étape d’échange et de discussion de
plusieurs semaines dans la plateforme. Lors de ce test produit, outre les observations, nous
avons pu mener des entretiens semi-directifs, informels non directifs avec des membres de
I’équipe projet, qui étaient présents. Cependant a cause de « I’interdiction de parler des
produits, ou de notre expérience entre utilisateurs pendant et en dehors des tests », qui est
une regle a ne pas déroger, nous avons mené dans un troisieme temps, a la fin du test, des
entretiens téléphoniques et vidéo avec les utilisateurs et le reste des membres des équipes
projet. L'observation est définie par Marie-Laure Gavard-Perret et al. (2012, p. 140), comme
étant une stratégie particuliére d’interaction avec le terrain et elle nous a permis en plus
d’enrichir ces données, d’accéder au phénoméne étudié puis d’en rendre compte et de
I’analyser. L’observation nous a également permis de surmonter le probléme de la rétention
de I’information rencontré lors de la conduite des entretiens semi-directifs (Temellist, 2016).
Elle nous a aussi permis de prendre des notes de maniere détachée. Ensuite, le fait de
participer a toutes les activités nous a permis de gagner la confiance de nos interlocuteurs,
d’intégrer la communauté et de participer au méme titre qu’eux a I’ensemble du projet : par
exemple, participation aux réunions d’évaluation, débriefing, autres activités
(divertissement) (Junker 1962 ; Musca 2006). Dans cette posture, nous avons aussi pris des

photos et des vidéos. Les équipes projet se sont montrées dans 1’ensemble tres disponibles,
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accueillantes et coopératives. Notre présence, bien que connue par tous, ne les a pas
influencés. Ainsi d’aprés Gombault (2005), plusieurs facteurs peuvent expliquer cette bonne
relation. D’abord, « I’habitude d’étre observés » par différentes personnes extérieures
(stagiaires, journalistes, consultants) a sans doute contribu¢ a une bonne acceptation des
acteurs, ainsi que I’ont souligné un(e) ingénieur-essai terrain et un(e) chef(fe) de produit au
début du projet, qui ne s’inquiétaient pas de cette présence dans le quotidien des équipes tout
au long du projet. Concernant les utilisateurs, 1’étude ne les perturbait pas vraiment et
¢éveillait plutdt une curiosité bienveillante. Notre posture de participant était plus visible que
celle d’observateur, ce qui a permis de limiter I’influence de notre présence de chercheur sur

le comportement des participants (Junker 1962).

Cette collecte de donnée a été renforcée par une série d’entretiens informels non
directifs qui nous ont permis, dans un processus d’approfondissement permanent de notre
question de recherche, de I’affiner de la stabiliser. Puis, en complément de cela, les entretiens
semi-directifs, plus structurés ont servi a construire un corpus de connaissance sur des
thémes précis (Marie-Laure Gavard-Perret et al., 2012, p. 100). La démarche est décrite ci-

dessous.

En ce qui concerne les entretiens qualitatifs, notre échantillon est constitué a la fois
des différents membres des équipes projet, et d’utilisateurs car nous souhaitions comparer
différentes perspectives. Nous avons réalisé au total 30 entretiens semi-directifs d’une durée
moyenne de 40 minutes, dont 15 avec les équipes projet de décathlon, 15 avec des
utilisateurs. Ces entretiens ont été réalisés par téléphone, en vidéoconférence ou en face a
face et ont été enregistrés, puis enti¢rement transcrits. Nous n’avons pas noté de différences
entre les entretiens téléphoniques, vidéo et physiques dans la qualité des réponses des

personnes interrogées.

- En premier lieu, nous avons mené 15 entretiens semi-directifs (voir tableau 2) avec
les membres des équipes de trois projets. Ces équipes étaient composées de chef(fe)s de
produit qui peuvent étre dans la plupart du temps les chef(fe)s de projet, des ingénieurs
produits, des ingénieurs essai terrain, des designers, des modélistes, des « référents cocréa »,
etc. Lors des échanges, nous avons commencé par poser des questions sur les raisons de la
mise en place de la plateforme d’innovation, sur les régles de fonctionnement et I’animation
des projets. Ensuite, nous avons voulu avoir plus de détails sur la génération d’idée en leur
posant la question sur les processus d’évaluation et de sélection des idées proposées par les
utilisateurs. Mais aussi sur le degré d’implication des utilisateurs et les mécanismes
d’incitation choisis et l’animation en général. Enfin, nous avons demandé a nos

interlocuteurs de nous parler des problémes qu’ils pourraient rencontrer quant a la
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collaboration avec les utilisateurs, de leur role ou d’impact dans le bon déroulement du

processus.

- Tableau 2 : Récapitulatif des différentes situations et de la durée des entretiens :

Lieu de Durée de ’entretien

Caractéristiques du projet Composition de I’équipe projet Pentretien  en minutes

Création d'une robe de - Chef de produit Sur le terrain 45
randonnée pour femme. Les - Ingénieur produit Sur le terrain 30
utilisateurs ont participé a Desi X
Projet 1 toutes les étapes du processus CUesigher En ligne 20
Marque A jusqu'a la prorpotion des - Ingénieur essai terrain Sur le terrain 90
produits. - Référent cocréa En ligne 36
Durée totale 221
Durée moyenne 44,2
Mise en place de nouvelles 2 Ch?f_de prodult- En l?gne 28
chaussures Crosshunt 100 - Ingénieur produit En ligne 35
. imperméables pour la chasse. - Référent cocréa En ligne 20
D’l[);:(Jl fltezB Lles ptlhsa’teurs Oélt participe a - Ingénieur essai terrain Sur le terrain 60
plusieurs étapes du processus. - Modéliste En ligne 40
Durée totale 183
Durée moyenne 36,6
Création et validation des - Chef de produit En ligne 60
' fut}lrs sweats, t-shirts, i e Sur le terrain 45
joggings, shorts. Tous les Desioner I 25
. utilisateurs n'ont pas participé — es1gne.1 - En ligne
Projet 3 a toutes les étapes. Certains - Ingénieur essal terrain Sur le terrain 75
Marque C n’ont participé qu'au test de o
S - Modéliste )
validation. Sur le terrain 20
Durée totale 225
Durée moyenne 45
Femmes : 9
Hommes : 6
Tous les utilisateurs, avec | Ages : 24 — 70 ans
lesquelles nous nous sommes | _ toutes catégories En ligne
(OVETUetih|iy|  entretenus appartiennent aux | socioprofessionnelles
R ity trois marques confondues [ sportifs
fideles clients de la marque ou
prospect
Durée totale 510
Durée moyenne 35

- Ensuite, 15 entretiens ont ét€ menés en vidéo et par téléphone avec des utilisateurs.
Le profil des utilisateurs interviewé est tres diversifié. Lors des échanges, nous avons voulu

connaitre la maniére dont ils ont connu la plateforme et la fréquence, a laquelle ils
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I’utilisaient. Nous leur avons posé des questions sur les raisons qui les ont amenés a innover
avec I’entreprise Décathlon ; sur les idées qu’ils proposent et leur degré d’implication. Afin
d’avoir une idée sur le déroulement des activités dans la plateforme, nous leur avons
demandé¢ de nous décrire les interactions qu’ils ont aussi bien avec les équipes projet qu’entre
eux. Mais également de nous parler des régles auxquelles ils sont soumis lors des activités
de cocréation dans et en dehors de la plateforme.

- En deuxi¢me lieu, pour nous adapter aux réalités du terrain, nous avons mené des
entretiens informels avec d’autres membres de 1’équipe projet. Ces entretiens prenaient la
forme d’une discussion, mais ils nous ont aidés dans la compréhension du processus et nous
ont également servi de compléments d’information ; car, étant donné que le cadre était plus
décontracté et plus familial, les interviewés étaient moins réticents que lors des entretiens
formalisés. Ces discussions informelles ont porté sur des thématiques développées dans le
guide d’entretien (Temellist, 2016).

- Enfin, nous avons collecté des données secondaires en ligne dans la plateforme de
cocréation. Concrétement, nous avons fait des captures d’écran de conversation entre les
équipes projet qui jouent le role d’animateurs et les utilisateurs. Nous avons également
visionné un reportage sur une exercice de co-création au sein de Décathlon et pu consulter
les fiches utilisées lors des tests. Le tableau ci-dessous résume les différentes sources de

données ainsi que les méthodes de collecte et les outils d’aide a la collecte.

Tableau 3 : Résumé des méthodes de collecte (ou de recueil) des données

Secondaires :

Sources de Type de collecte : Outils d’aide a la collecte
données
- Entretiens semi-directifs (30) e Guide d’entretien
Primaires : - Entretiens informels (non directif) (3) e Guide d’entretien
- Observations (15 jours) e Guide d’observation
- Documents (fiches d’évaluation test terrain e Remise en mains propres ou par mail

et a domicile, fichiers audio et vidéo)

- Echanges en ligne (table ronde, workshop,
questionnaire, commentaires)

- Captures d’écran

- Articles de presse

- Reportage

e Ordinateur (plateforme)

e Ordinateur (plateforme)
En ligne
e Enligne

2.3 ANALYSE DES DONNEES COLLECTEES

La premicére étape, de I’analyse des données, consiste a compiler les entretiens, les
notes d’observation, les données secondaires recueillies, mais aussi a réaliser 1’intervention

sur le corpus et son indexation (Marie-Laure Gavard-Perret et al., 2012, p. 247). Le codage
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des données a ¢été réalisé grace au logiciel NVIVO 12 avec une approche mixte.

Tout d’abord, un codage ouvert thématique a ¢ét¢ employé afin de se laisser I’opportunité

d'identifier de nouveaux éléments permettant d’analyser I’impact du role des animateurs

dans le résultat de la cocréation et le processus d’innovation. Un autre codage supplémentaire

a ¢té fait a partir des composantes fondamentales identifiées dans la littérature (Point et

Fourboul, 2006; Corbin et Strauss, 2008; Dumez Hervé, 2016). Cependant, plus de la moitié¢

des composants sont issus du terrain. Ils sont classés dans plusieurs catégories de codes

représentées dans le tableau ci-dessous.

Tableau 4 : Catégorie, codes, leur définition et leur provenance.

Catégories Codes

La regle de
gestion

Fonctionnement

de la plateforme
Support

Outil
technique

Aide a la
décision
Role et mission

de la plateforme
Recrutement

d’utilisateurs

Niveaux de
gestion

Controle et
formation des
équipes
projet

Animation de la
plateforme

Interactions
hybrides

Transparence
dans le

Explication du code

La structuration des roles et des responsabilités, des

regles formelles et informelles, les normes et
réglements, les mesures de controle des résultats, les
processus de communication, ou les questions
d'allocation des taches, afin d'atteindre l'objectif
(Blohm et al., 2018).

Le role que joue la plateforme a travers les équipes
techniques : elle vise a accompagner la mise en marché
d’offres stabilisées afin que 1’entreprise puisse confronter
ses offres innovantes a des internautes non nécessairement
clients de la firme. (Lelong & Gayoso, 2010)

La plateforme de cocréation est un outil informatique et
de gestion au service de I’entreprise Décathlon a travers
les différentes équipes projet qui I’utilisent.

L’objectif de I’entreprise est d’étre le plus proche des
clients afin de prendre les meilleures décisions pour ces
derniers ; et pour ce faire, I’un des rdles de la plateforme
est de mieux orienter les décisions sur les produits a venir.
Il y a environ 100 k utilisateurs qui ont au moins contribué
une fois dans les différents processus d’innovation chez
Décathlon. Certains de ces utilisateurs sont souvent
recrutés dans les projets ou pour des tests via la
plateforme.

Les projets regroupent d’une part les équipes de
décathlon, I’équipe technique de la plateforme, et d’autre
part les utilisateurs et d’autres acteurs. Ainsi, il existe
plusieurs niveaux de coordination des projets : technique,
organisationnel et opérationnel...

Au sein de la plateforme, 1’équipe technique a pour
mission, en plus de la formation des équipes projet sur
I’utilisation de 1’outil, de controler leurs actions ainsi que
celles des utilisateurs.

Gérer un projet c’est aussi gérer les interactions entre les
différentes parties prenantes. Ces interactions constituent
I’ensemble des échanges entre les équipes projet et
I’équipe technique — les utilisateurs. Mais aussi entre
utilisateurs. Elles sont « onlines » et « offlines »

Pour motiver les utilisateurs et les inciter a participer de
maniére active aux différents projets, les équipes ont pour

Provenance

Littérature

Littérature

Terrain

Terrain

Terrain

Terrain

Terrain

Terrain.

Terrain
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déroulement @ objectif de rester transparentes tout au long du processus
et le suivi du  d’innovation en informant les utilisateurs de toutes les

projet décisions prises en interne dans le cadre du projet.
Considération = Considérer les utilisateurs est un aspect important dans la
des réussite d’un projet de cocréation. Cela revient, a prendre
utilisateurs | en compte leurs avis et leurs préoccupations jusqu’a la Terrain
durant le limite du possible, mais aussi leur tenir informer de
processus I’avancement du projet.

3 RESULTATS:

3.1 LE DEROULEMENT D’UN PROCESSUS D’INNOVATION INCLUSIF ET ITERATIF

Le processus d’innovation dans la plateforme « Cocréation Décathlon » se déroule a
I’initiative de 1’entreprise, qui est en méme temps garante du bon fonctionnement de
I’écosystéme de la plateforme. Elle (I’entreprise) fait appel a ses clients et prospects pour
cocréer ses nouveaux produits par I’intermédiaire des équipes projet. Composées de plus ou
moins dix membres avec des compétences différentes ; et impliqués a des phases différentes
du processus d’innovation; ces équipes projet constituent I’élément central dans la
structuration du processus d’innovation. En outre, I’entreprise, toujours par le biais de ses
équipes, sollicite parfois d’autres acteurs dans son environnement externe pour mieux
coordonner son activit¢ de cocréation. Ces derniers, nous les avons appelés acteurs

périphériques. Ils sont un soutien parfois logistique ou technique pour les équipes projet.

« [...] notre role c’était de monter dans notre fourgonnette et d’aller rencontrer les
campeurs dans les campings par exemple [...]. On mettait a leur disposition du matériel, des
outils et on faisait des ateliers de réparation ensemble, ils nous disaient ce qui ne marchait
pas et ce dont ils ont réellement besoin. C’est ce qu’on appelle le café sport. Et ¢a ont [’a fait
pour plusieurs marques de [’enseigne. »

Proofmakers (agence de conseil en innovation : acteur périphérique)

Décathlon est une enseigne de grande distribution spécialisée dans la fabrication et la
distribution d’articles a destination des sportifs. Depuis sa création, I’enseigne a toujours
collaboré¢ avec ces clients grace aux nombreux événements sportifs, auxquelles elle participait
(aller a la rencontre des sportifs dans leur environnement pour échanger sur les produits. Ou
bien organiser des ateliers créatifs pour certains sports, des cafés sport.). Toutefois, cette
sollicitation des clients était limitée a quelques marques de I’enseigne, qui a 1’époque avaient

déja senti le besoin de cocréer avec le consommateur final. Ce n’est que vers les années 2014
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que Dl’enseigne a eu 1’idée de généraliser cette pratique en la structurant autour d’une
plateforme en ligne.

Dans cette plateforme, le processus d’innovation est déclenché soit par le chef de
produit qui est le (la) responsable de 1’offre pour une marque donnée ; soit indirectement par
les utilisateurs. D’abord, pour le chef de produit, cela peut partir d’un benchmarking sur les
produits d’une autre marque concurrente. Par exemple, lors de notre premicre période
d’immersion, nous avons constaté que presque tous les membres de 1’équipe projet portaient
des tenues de sport des marques concurrentes. A la question de savoir quelles étaient les
raisons de ce choix, ils nous répondent :

« Bah ! c’est pour faire du “bench’’ [...] ¢a va nous permettre de les tester en situation réelle
pendant que vous, vous testiez les notres [rire] ».

Un membre de I’équipe

Ensuite, le processus peut également partir d’une stratégie globale a moyen et long terme de
la marque, si elle a envie d’attaquer un nouveau marché. Il (le processus d’innovation) peut
enfin se déclencher a partir des avis des utilisateurs dans le site Internet de I’enseigne ou a
I’issue des enquétes de satisfaction. Ainsi, que ce soit pour les équipes projet ou pour les
utilisateurs, les besoins en termes de nouveaux produits, services ou fonctionnalités sont
répertoriés dans un cahier des charges dont la rédaction est soit assurée par le chef de produit
ou bien sous sa direction. Apres la rédaction du cahier des charges, répertoriant tous les
besoins exprimés par les utilisateurs et ceux du marché, une étude de faisabilité technique et
financiére est faite. A I’issue de cette étude, un membre de 1’équipe revient sur la plateforme
pour discuter avec les cocréateurs de la suite des activités du projet. Cette interaction peut soit
se fera par questionnaire, soit par table ronde, workshop ou simplement par un déplacement
des équipes projet sur le terrain au contact direct avec les utilisateurs. Le schéma ci-dessous

résume le processus sous deux formes selon les spécificités des projets
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Schéma 1 : Représentation du processus d’innovation de la plateforme « Cocréation

Décathlon » en fonction des projets

4]

Avis
utilisateurs Avis

« Benchmarking » S+

\ / « Benchmarking » Uﬁ]iiil't_eu;ts

Idéation
Avis Rédaction cahier des charges Avis
utilisateurs - utilisateurs
+++
Etude faisabilité technico-financiére
i Interacti ligne avec les utilisat Avis
Avis eractions en ligne avec les utilisateurs utilisateurs
utilisateurs *
+

Tests produits

Utilisateurs-testeurs™ Utilisateurs-testeurs*®
++ —t

+++++ : trés forte implication des utilisateurs
+++ : implication moyenne des utilisateurs
++ : implication des utilisateurs

+ : trés faible implication des utilisateurs

*:ici, on raisonne en nombre de tests nécessaires avant de valider un produit. Par exemple sur
le modéle « A » on a besoin de deux tests impliquant les utilisateurs pour valider un produit ; alors que
sur le modele « B » on a besoin de cing.

Dans la plateforme, une des particularités de ce processus est qu’il s’inscrit dans un

contexte B to B to U. Le deuxiéme « B » concerne les acteurs périphériques qui sont essentiels

dans le processus d’innovation. Ils interviennent dans des moments spécifiques de la

cocréation. Par exemple lors des tests d’usage ou pour recruter un certain profil de testeur ou

co créateur qui n’est pas présent dans la plateforme. Quant aux utilisateurs (U), ils sont libres

de s’inscrire dans la plateforme, car I’appel est ouvert et se fait a travers les réseaux sociaux,

des campagnes de communication dans les médias traditionnels et des affichages dans certains

magasins Décathlon. Les équipes techniques (informatique) jouent le role de consultant en

formant les équipes projet, qui, a leur tour, animent les projets a proprement dit. Les
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utilisateurs quant a eux, apres inscription, participent aux différentes activités de cocréation et
de test de produits. Ils sont accompagnés par un ou plusieurs ingénieurs essai terrain y compris
en cas de besoin par des acteurs périphériques. Ces derniers travaillent sur la base de contrats
de prestation de service avec I’entreprise. Pendant les phases de test de produit, un membre
de I’équipe projet nommeé ingénieur essai terrain (IET) coordonne toutes les activités du début
a la fin. Méme le chef de produit qui est le chef de projet est sous ses « ordres ». L’IET, apres
avoir recruté les testeurs, a choisi le lieu du test et régle toutes les taches administratives
(concernant la réservation d’hdtel, restauration et autres besoins des équipes), s’assure du bon
déroulement des tests dans le respect du protocole de validation des produits avant leur mise
en vente. Que ce soit I’équipe technique ou les équipes projet, ces acteurs jouent tous un role
important et primordial dans 1’animation de la plateforme et du processus d’innovation en
général, composé d’activités de « plateforme » et de « non-plateforme » comme résumées sur
le schéma ci-dessous représentant I’écosystéme de la plateforme de cocréation de décathlon

et les interactions qui s’y déroulent.

Schéma 2 : Représentation de 1’écosysteme de la plateforme « Cocréation Décathlon »

Décathlon

En ligne

Equipe Technique
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Animation
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=
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Environnement externe
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3.2 LE ROLE DES ANIMATEURS DANS UNE CONFIGURATION PROCESSUELLE HYBRIDE

Comme dans toute activité collaborative, I’animation ou la gestion des interactions est
centrale. Des avancées ont été faites en termes d’animation des processus d’innovation
physiquement et virtuellement. Malgré ces avancées, les modalités de gestion et d’émergence
de la valeur (qui peut se solder par la réussite du processus) restent mal connues. Chez
Décathlon, elle est soit assurée par un seul individu ou un groupe d’individus. Ces derniers
jouent le role de coordinateur et de facilitateur des échanges dans 1’écosystéme de la
plateforme. Ces animateurs sont soit des animateurs temporaires ou permanents. Ils sont
temporaires quand leur mission est strictement limitée a une étape du processus. Par exemple,
nous pouvons citer les IET, pour qui la mission s’articule autour du recrutement des
utilisateurs et de I’organisation et la gestion des tests produit. Quant a I’animateur permanent,
il est présent tout au long du processus d’innovation. Par exemple, nous avons un chef de
produit qui est aussi le chef de projet avec comme mission principale de coordonner le projet
dans sa globalité. Il s’assure aussi de la bonne utilisation des ressources et leur affection.
Toutefois, le role de ces animateurs devient plus complexe et important lorsque nous sommes
en face d’une configuration hybride. C’est-a-dire lorsque le processus d’innovation débute
dans la plateforme et se poursuit sur un terrain, un laboratoire en dehors de la plateforme, ou
bien lorsqu’il est partagé, entre du « plateforme » et du « non-plateforme ». Cette nouvelle
configuration donne au role de (des) l'animateur(s) une nouvelle envergure. Si, dans la
plateforme, 1’animateur était en face d’une interface, échangeant avec des individus sous
couvert de I’anonymat via un pseudonyme, dans le « monde réel », c’est-a-dire en dehors de
la plateforme, il doit gérer des humains, en face de lui, avec leurs humeurs, leurs particularités
et sensibilités. Par exemple, dans une de nos périodes d’immersion, un membre d’une équipe
projet nous a confié qu’il préfeére interagir avec les utilisateurs en présentiel qu’en distanciel,
parce qu’ils sont plus sympathiques et plus chaleureux.

Les équipes projet animent le processus a plusieurs niveaux du début a la fin. En
fonction des niveaux, I’animation peut emprunter une configuration plus ou moins hybride,
voire completement uniforme. C’est-a-dire : plus on avance vers le niveau opérationnel, plus
les animateurs sont contraints de descendre sur le terrain au contact des utilisateurs. Le schéma
3 ci-dessous présente les différents niveaux d’animation que 1’on retrouve dans la plateforme
de décathlon et le processus d’innovation avec les différents animateurs par niveau. Chaque
animateur jouant un role spécifique en un moment précis du processus d’innovation. Pour
rappel, I’animation signifie la gestion administrative et financiere du projet ou des interactions

avec les parties prenantes dans la plateforme et en dehors, en un moment donné du processus
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d’innovation. Mais également la gestion technique et fonctionnelle de la plateforme.

Schéma 3 : représentation des niveaux d’animation dans le processus d’innovation

avec les utilisateurs

Chef (fe) de projet

COrganisationnel

=RECruteEmeEnt des
utilisateurs |
~ettion & projet | «Coordiantion des activites |

| =Formation |

| =Contrale |
| sGeilion daguipe o& CoCreation Lur e

sSulvi des projets en cours | rlatafarme ot sur le

| =Evaluation |
f Terrain

Opérationnel I'I
|

Technigue | P,

Administrateur (trice) Référents Cocréa Ingénienr eszal Terrain Actenrs périphériques

Au niveau technique, 1’animation se fait par les administrateurs de la plateforme. Ils
sont composeés d’un product owner, de plusieurs informaticiens et de « référents cocréa ». On
retrouve ces derniers dans chaque marque de ’enseigne. Ils ont comme mission de former les
équipes projet a ’utilisation de la plateforme, aux bonnes pratiques de la cocréation, mais
aussi de controler leurs actions au quotidien. Ils ne sont pas forcément des informaticiens,
mais des chefs de produit, des ingénieurs ou modélistes qui ont été formés pour former les
autres. Ils sont chapeautés par un product manager ou par les équipes chargées de la gestion

purement informatique de la plateforme.

« Les équipes projet sont autonomes, moi je suis la juste en garde-fou [...], on vient
vérifier ce qu’ils ont posté sur la plateforme, leur premier questionnaire, on va dire leur
premier lancement de projet. On vient faire la vérification pour leur donner le feu vert en
mode c’est bon maintenant tu peux utiliser la plateforme sans nous. »

Le product manager

Ils sont au contact direct avec les équipes projet du deuxiéme niveau (voir schéma 2). Leurs
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interactions sont majoritairement descendantes. Les équipes projet ont la possibilité de faire
remonter des feedbacks qui permettront d’améliorer soit 1’architecture de la plateforme ou son
fonctionnement.

Au niveau organisationnel, I’animation est assurée par le (1a) chef(fe) de projet qui est
chargé(¢) de la coordination de toutes les activités liées au bon déroulement du projet de
cocréation. Il (elle) gére les interactions entre les différents membres de 1’équipe projet et le
suivi du projet. Il (elle) est en interaction permanente avec 1’équipe opérationnelle comme
I’ingénieur(e) essai terrain dont la mission est de trouver le meilleur protocole de test lors des
phases de test de produit. Mais aussi dans certaines situations, le (la) chef(fe) de projet peut
entrer en interaction avec les utilisateurs dans une logique inclusive avec des aller-retour entre

les propositions faites et les recommandations ou les retours des utilisateurs.

« [...], Voila les gars ! on a écouté ce que vous avez dit sous forme d’idée et voila ce
que ¢a donne en termes de design ; qu’est-ce que vous en pensez ? Est-ce que c’est ce que
vous imaginiez ? Est-ce que ¢a vous parle ? Oui / non ! On aimerait bien ce style, cette
couture, voila... OK ! [...], donc on va changer ¢a »

Un chef de projet

Ce dialogue permanent avec les utilisateurs fait partie des piliers définis par I’enseigne
pour assurer le bon fonctionnement de la plateforme et le bon déroulement des processus
d’innovation. Mais aussi permettre aux utilisateurs de donner du sens a ce qu’ils font, de se

sentir écoutés et respectés.

« Avec l'équipe projet ce que j'ai trouvé c'est qu'ils viennent déja tous une journée
marcher avec nous sur une sortie, j'ai trouvé ¢a vraiment bien parce que ¢a permis de discuter
avec eux de tout et de rien autant des produits décathlon que de la pluie et du beau temps... »

Audrenne, écrivaine, 46 ans.

« Moi j’ai trouvé tres bien aussi le débrief du vendredi midi ou ils ont expliqué...ben
du coup voila pourquoi on était la ; ce qui allait ressortir de ce qu'on leur avait apporté et de
la suite pour eux par rapport a cette semaine-la. J'ai trouvé tres bien aussi la maniere dont
c'était geré, afin les entretiens individuels du soir ou chacun faisait une restitution de ce qu'on
avait pensé des produits qu'on a testés en journée et puis tu vois ils étaient la avec nous pour

o , o . . . ., o ,
manger [...], afin j'ai trouvé que c'était vraiment trés convivial méme avec l'équipe décathlon.
C’était que des gens tres sympathique »

Cathy, ingénieur informatique, 50 ans.
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Le niveau organisationnel est une passerelle entre le niveau technique et le niveau
opérationnel. 1l aide & la remontée de toutes les informations et les retours venant des
utilisateurs et d’autres acteurs.

Au niveau opérationnel, I’animation est assurée par deux types d’acteurs : des
ingénieurs essai terrain et des acteurs périphériques. Tous les deux coordonnent a des degrés
différents les activités sur le terrain. Les acteurs périphériques peuvent étre par exemple des
agences d’intérim pour recruter des testeurs, des accompagnateurs en montagne pour la
randonnée, des maitres-nageurs pour les activités aquatiques ou des associations sportives, ou
encore des cabinets de conseil, etc. Ils peuvent intervenir dans toutes les phases du projet ;
mais surtout lors des phases de test de produits pour aider les équipes projet et plus
précisément les ingénieurs essai terrain. Quant a ces derniers (IET), ils sont présents dans la
plateforme pour recruter des utilisateurs-testeurs qui correspondent aux profils types établis
dans le protocole du test. Ils sont en interaction avec eux depuis la plateforme jusque dans le
terrain de test qui peut étre soit un laboratoire ou un endroit bien précis dans une ville selon
des criteres présents dans le protocole de test. L’équipe opérationnelle assure le recrutement
des utilisateurs. Elle utilise plusieurs moyens de communication pour le faire. Par exemple,
les réseaux sociaux, les médias traditionnels ou encore des affichages dans les magasins. Elle
peut également passer par des agences d’intérim, des établissements d’enseignement, des

clubs de sport pour recruter des testeurs si elle ne parvient pas a en trouver dans la plateforme.

« Aujourd'hui la plateforme cocréation décathlon est un formidable outil pour le
recrutement ¢a c'est clair, et c'est en train de le devenir aussi pour le traitement de données.
Le recrutement des testeurs est hyper important, il faut savoir combien tu vas avoir de proto,
il faut savoir quelle cible tu veux [...] Donc tout ¢a, ¢a va te permettre de recruter les bons
testeurs ensuite le coté humain il est ultra important, moi pour mes tests j'essaye toujours
d’appeler les testeurs avant de les recruter parce que le savoir étre est ultra important »

Un ingénieur Essai Terrain

Les ingénieurs essai terrain sont ¢galement présents en dehors de la plateforme pour
coordonner les activités de test aussi bien avec les utilisateurs qu’avec les autres membres de
I’équipe projet. En quelques sorts, ce sont les chef (fes) de projet de test. La réussite du
processus et la validation des produits testés dépendent d’eux, car les tests d’usage et a longue

durée a domicile constituent la derniere ligne droite avant la mise sur le marché des produits.

« Je coordonne et gere toute [’équipe projet ainsi que les utilisateurs, méme Is***lle qui est

la cheffe de projet c’est moi qui la commande ici [rire]. C’est moi qui ai tout le budget pour
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le test. Je fais les réservations d’hotel, et pour la bouffe aussi. Si j’ai besoin de testeurs sur
place, j’appelle une agence d’intérim [...], si je dois rémunérer les testeurs c’est l’agence
d’intérim qui le fait parce que moi j’ai pas le droit »

Un ingénieur Essai Terrain.

3.3 LE LIEN ENTRE L’ANIMATION ET LA REUSSITE DU PROCESSUS D’INNOVATION

Nos résultats ont relevé un lien important entre I’animation et le bon fonctionnement,
voire I’aboutissement des projets. Ce qui justifie I’impact que peut avoir le role de I’animateur
sur le résultat de I’innovation. Quel que soit le niveau d'animation, la réussite du processus
d’innovation, par ricochet celle du projet, est conditionnée par une bonne animation de
I’ensemble des activités de cocréation, de test produit, mais aussi de formation des équipes.
En effet, il existe une coordination entre les différents niveaux comme le montre le schéma 3
qui permet de garantir le bon fonctionnement de la plateforme et du processus. C’est-a-dire
des échanges entre 1’équipe technique chargée de la formation des équipes et de la gestion
globale de la plateforme et de 1’équipe organisationnelle qui anime toutes les activités de
cocréation a I’exception des tests. Mais aussi des échanges entre toutes les parties prenantes.
Cependant, ayant étudié trois projets appartenant a trois marques différentes de la méme
enseigne, nous avons noté quelques différences de pratiques entre les trois marques. Cette
différence de pratique a été résumée dans le schéma 1. Malgré cette différence, nous n’avons
relevé aucun impact sur le résultat final (c’est-a-dire le produit fini), mais plutot sur la durée
ou le colit du processus. Par exemple lors d’un test produit d’une des marques, le (la)
responsable a décidé de passer outre la plateforme pour recruter des testeurs qui
malheureusement ne répondaient guere aux critéres définis dans le protocole de test. Ainsi, en
plus des multiples annulations de dernieres minutes de la part des testeurs, le fait de n’avoir
pas pu recruter les bons profils a invalidé tous les résultats de plusieurs jours de test. Ces tests
ont été faits a Strasbourg (a plusieurs km du siége a Lille) avec le colt du séjour et de

recrutement des utilisateurs par I’agence d’intérim.

« Tu vois les annulations, moi je trouve ¢a moralement un peu déplacé en fait dans le
sens ou, OK ! ont fait signer des contrats d’intérim donc ¢a peut étre considéré comme des
mini contrats de travail, les gens se disent oh c’est décathlon, oh c’est un test produit bon bah
c’est pas grave si j'y vais pas ou si je préviens au dernier moment ou méme Si je ne préviens
pas. Et je trouve que ¢a il faudrait mettre en place quelque chose du genre : t’es pas la une

fois t’es pas la deux fois bah t’es black-listé quoi [...] moi ¢a me casse les pieds parce que je
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galere pour avoir les bons profils apres ils ne se pointent pas ils prennent la place des autres,
ils retardent tout le monde, on perd du temps [...], bon bref. »

Une ingénieure Essai Terrain

3.4 COMPARAISON DES DIFFERENTS NIVEAUX D’ANIMATION ET SURVIE DE LA PLATEFORME

L’¢étude montre une diversité¢ d’implication dans 1’animation ou la gestion globale de
la plateforme. Cette diversit¢ d’implication se traduit par la hiérarchisation des niveaux de
responsabilités des animateurs quant a la gestion et la survie de la plateforme. C’est-a-dire
que sur I’animation et la gestion du processus d’innovation, les acteurs n’ont pas le méme
«poids » : (1) il y en a certains pour qui une présence permanente sur la plateforme est plus
que nécessaire ; (2) alors que pour d’autres c’est le terrain qui est plus important ; (3) une
troisiéme catégorie existe qui est a cheval entre les deux. Ainsi, sur I’ensemble du projet, les
animateurs du niveau technique ont une moindre responsabilité comparée a ceux du niveau
organisationnel et opérationnel qui ont respectivement les niveaux de responsabilité les plus
élevés. Sur la plateforme, nous avons constaté une autre configuration : deux approches
différentes permettent d’apprécier les niveaux d’animation, le réle de chaque animateur et
I’impact de leurs actions sur la plateforme.

La premicre approche est architecturale et la seconde fonctionnelle. Sur le plan de
I’architecture, le suivi et la survie de la plateforme dépendent essentiellement de 1’animation
technique. Ce qui signifie qu’en termes de responsabilité, ils ont le niveau le plus haut. Ils
veillent au quotidien a la sécurisation des données personnelles et a celle de I’entreprise, de la
sécurisation de la plateforme contre les attaques, mais aussi a garantir la meilleure expérience
utilisateur. L’équipe d’animation technique joue un role essentiel pour maintenir la plateforme
en bon état, en garantissant aux équipes projet un environnement de travail plus pratique. Elle
assure la modération a posteriori des échanges dans la plateforme. L’équipe d’animation
technique, en plus de former, de controler I’activité des équipes projet dans la plateforme, fait
de la veille stratégique dans le bus d’améliorer les fonctionnalités de la plateforme. La survie
de la plateforme dépend en grande partie d’elle, que ce soit sur ’aspect architectural que
fonctionnelle, car sans une architecture adéquate, les équipes projet ne pourront mener leur

travail efficacement.

« L’équipe technique est dédiée a la conception de la plateforme, se charge du codage
des nouvelles fonctions, résoudre les bugs, améliorer [’attractivité sur le site. Et a la téte de
cette équipe d’informaticiens, nous avons une sorte de chef de produit qui s ‘appelle le product

owner en langage informatique qui récolte aussi les besoins [...]. Il va écouter les différents
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chefs de projet [ ...]. Par exemple quelqu’un peut lui dire « ben moi je veux un questionnaire
tres spécifique, mais il n’existe pas encore... OK bah tiens je vais l’intégrer dans le
développement avec mon équipe informatique et on va te rajouter cette fonction quand elle
sera développée et disponible. [...] Donc il y a un patron de la plateforme de cocréation avec
qui on discute souvent, avec qui on échange et qui est lié¢ forcément a l’équipe dont moi je fais
partie ».

Un référent cocréa

Par rapport a I’approche fonctionnelle, le suivi et la survie de la plateforme dépendent
des deux autres équipes d’animation qui travaillent essentiellement sur la gestion des
interactions entre eux et avec les utilisateurs. Elles sont au quotidien en contact permanent avec
ces derniers, contrairement a 1’équipe technique. Pour ces deux équipes, 1’utilisateur occupe
une place trés importante dans 1’écosystéme de la plateforme, de méme que dans le processus

d’innovation.

« La place de l'utilisateur elle est centrale [...], il est au centre et a chaque fois que
Jj'avance dans les différentes étapes j'essaye de m'appuyer sur eux le plus possible, de ne pas
étre dans l'intuition et de m'appuyer vraiment sur les données que j'ai pu récolter ou si je n’en
ai pas de récoltées a un instant T les données nécessaires pour étre sir que ce que je définis
répond bien a ce qu’attend l'utilisateur »

Un ingénieur produit

En quelque sorte, les utilisateurs sont « la raison d’étre » de la plateforme. Toutes les attentions
sont portées sur eux du début a la fin du projet. Ils sont sollicités dans les phases d’idéation,
mais aussi pour valider certains prototypes avant les phases de tests comme le montre la capture

d’écran ci-dessous.

Schéma 3 : Capture d’écran d’un échange un animateur et les utilisateurs autour du prototype

proposé par I’équipe projet Carkitchen
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Léquipe CarKitchen

Q [Z Commenter Sz [=] 13

& Denis 5 mois

Trés bon résumé de la définition du besoin, cela promet quelque chose de sympa &

Q Jaime Répondre

Patrice 5 mois
Résultats conforme a mes attentes. :-)

Q Jaime  Répondre

i Chapus 5 mois

Bonjour, retour et analyse au top ‘conforme a mes attentes", hate de voir la continuité pour
profiter d'un produit adapté a ma pratique et mon véhicule. Je souhaite une bonne continuation a
toute I'équipe conception, cordialement et sportivement Jean-Phi...

Q Jaime Répondre

} Loic 5mois
i Bravo, hate de découvrir ce prototype !I!
Par Louis Je serais trés fier de pouvoir tester cela en conditions.
a sté le 8 octobre 2021
Poste e 8 octobre 20 Q Jaime  Répondre

Source : https://cocreation.decathlon.fr/interactions/3987

La partie qui suit propose de discuter les résultats présentés ci-dessus.

4. DISCUSSION

L’objectif de notre recherche était d’analyser 1’impact du role joué par les animateurs
sur le processus d’innovation, et les résultats de la cocréation dans un contexte
d’hypercompétitivité. Notre contribution se situe a trois niveaux. Premiérement, sur le
déroulement du processus d’innovation, nous constatons dés le départ que le processus décrit
dans nos résultats est tres différent de manicre générale de ce qui est décrit dans la littérature
et plus particuliérement de ce qui se fait dans le cadre de 1’Open source et de 1’innovation par
les utilisateurs (Von Hippel, 1989) ; ou I’animation est faite par les utilisateurs selon un
systéme de légitimité octroyée par les pairs. C’est le méme constat que dans le cadre du
crowdsourcing, ou [’animation reposant sur un controle des taches réalisées par les
contributeurs est souvent déléguée a une entreprise tiers (Lebraty et Lobre-Lebraty, 2010 ;
Xue et al., 2014; Liu, 2017). Nos résultats ont aussi révélé deux aspects trés importants de
I’innovation avec les utilisateurs qui sont : (1) avoir un processus d’innovation inclusif, qui
offre simultanément a toutes les parties prenantes de 1’écosystéme un espace virtuel et non
virtuel pour co-exprimer leurs besoins. En effet, la littérature sur les dispositifs d’innovation
ouverte, de concours d’innovation en ligne, de réseaux collaboratifs, etc. a souligné, en
forgeant des termes a partir du préfixe « Co », I'importance de la dimension collaborative,

mais elle ne précise pas ce que recouvrent exactement ces notions en termes de démarches,
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de relations entre les acteurs ou d’intensit¢ de la collaboration (Boldrini, 2018). Par
conséquent, cette inclusion dont il est question ici passe par une implication forte des
utilisateurs tout au long du processus, en leur permettant de trouver du sens a leur engagement,
d’étre au contact direct avec les équipes projet. Nous retrouvons cette idée dans les travaux
de Muller et Szostak, (2022), qui soutiennent qu’aujourd’hui, avec I’implication de ces
différentes parties prenantes dans le processus, il faudrait penser I’innovation au regard, d'une
part de son impact potentiel sur la vie des hommes et des femmes, d'autre part de sa capacité
a favoriser davantage l'intégration de ceux-ci dans les processus de conception et de diffusion.
En parall¢le, les travaux de Lelong et Gayoso, (2010) sur la plateforme Oniro, qui fait donc
partie de ces dispositifs a la jonction entre les processus internes de conception et les collectifs
externes d’usagers ; montrent que les nouveaux liens entre 'intérieur et I’extérieur de
I’entreprise recomposent en effet les frontiéres des organisations. Faisant ainsi émerger de
nouveaux acteurs et de nouvelles pratiques de conception comme la co-innovation avec
partenaires et clients. De ce fait, nous pensons que le meilleur moyen de garantir un processus
d’innovation avec les utilisateurs réussit, c’est I’inclusion. Parmentier (2009), pour mettre en
évidence cet aspect inclusif, a fait la distinction entre « innovation par... » et « innovation
avec ... » ; car pour le second concept, cela traduit un caractére inclusif qui met I’utilisateur
au cceur du processus. Mais, toujours selon 1’auteur, cela se fait a I’initiative de 1’entreprise
détentrice de la plateforme. En complément du premier, le second aspect qui est : (2) avoir un
processus d’innovation itératif et dialogique constitue un marqueur de réussite dans un
processus collaboratif. Dans le cas étudié, I’innovation est faite avec les utilisateurs. C’est-a-
dire qu’une organisation cherchant une parfaite adéquation entre son offre et la demande du
marché propose a des individus extérieurs, positionnés comme des usagers, de collaborer dans
un cadre formalisé sur sa propre plateforme a ses activités de conception et d’innovation. Cette
approche, favorisant un dialogue permanent entre parties prenantes avec plusieurs aller-retour
entre les équipes projet et les utilisateurs, est la mieux adaptée pour une innovation
sponsorisée. Cependant, certains travaux comme ceux de Trompette et al., (2008) et de
Cardon, (2006) disent le contraire. Ils soutiennent respectivement que la meilleure
configuration est celle ou le processus est pris en charge par des entreprises tierces, assurant
une médiation entre des entreprises a la recherche de contributions et des individus offrant des
prestations. Ou bien celle de I’innovation « ascendante » ou le processus est directement pris
en charge par les utilisateurs eux-mémes avant d’étre potentiellement repris par les
organisations. Nous pensons que ces deux systemes ont déja montré leurs limites surtout sur
des processus comme celui de décathlon ; ou I’entreprise a aussi besoin d’étre en contact avec
ses clients et prospects; car selon certains membres des équipes projet interviewés, la

plateforme est un outil de communication. Deuxiémement, nos résultats ont mis a jour
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I’importance de I’animation et le réle des animateurs de la plateforme dans un processus
d’innovation hybride. Cela a ét¢ apprécié sur trois niveaux : d’abord au niveau technique pour
montrer ’importance de 1’architecture de la plateforme dans le processus d’innovation en
ligne c’est-a-dire les différents modules de la plateforme, la modération et la sécurisation des
¢changes. Ensuite au niveau organisationnel pour souligner I’utilit¢ de bien gérer une équipe
projet ainsi que les ressources et leur affectation. Et enfin au niveau opérationnel pour monter
I’intérét qu’il y a a bien entretenir les interactions avec les utilisateurs. Osorno et Medrano,
(2022), vont aussi dans la méme direction avec leurs travaux sur les plateformes d’innovation
ouvertes dans lesquelles ils montrent les défis que rencontrent les organisations qui mettent
en place ce genre de plateforme d'innovation. Entre autres, ils ont cité: la motivation
d'attraction de tous les acteurs impliqués ; les colts et avantages pour maintenir I'intérét des
parties prenantes ; la structure des informations ; la gouvernance ou I’animation ; 1’assurance
qualité ; la confiance et la fiabilité ; et enfin les risques associés. Toutefois, ce défi est d’autant
plus important que lorsqu’on est en face d’une configuration hybride, ou les équipes
organisationnelles et opérationnelles doivent gérer des interactions dans et en dehors de la
plateforme dans un méme processus. Ce principe d’hybridation n’apparait presque pas dans
la littérature en science de gestion. Les seules configurations qui étaient connues jusqu’a ce
jour sont : 1 - ce que Midler (1993), appelle la « co-location », c’est-a-dire le rassemblement
physique de manicres précoces de plusieurs acteurs sur un méme plateau-projet
simultanément, ce qui facilitait ’apprentissage collectif et le compromis ; 2 - des processus
100% en ligne comme dans le cadre du crowdsourcing multitdche ou de I’Open source. Ainsi,
grace a ce travail de recherche, nous avons constaté que depuis lors les interactions entre une
organisation et les utilisateurs sont juste passé€es du face-a-face au virtuel et pas les deux en
méme temps. Comme [’atteste les résultats des travaux de Lelong et Gayoso, (2010), qui
souligne que pour les dispositifs d’innovation plus anciens la quasi-totalité des échanges avec
les utilisateurs se faisait en face a face or pour les nouveaux dispositifs tels que la plateforme
oniro les échanges se font en ligne et pas les deux en méme temps. Troisiemement, nous
montrons 1’existence d’un lien entre 1’animation et la réussite du processus d’innovation. En
effet, plusieurs études en sciences de gestion ont montré I’importance de 1’animation ou de la
gouvernance sur les processus d’innovation ( Young, 2013 ; Bruckler, 2016 ; Liu, 2021). Nos
résultats s’inscrivent dans la méme logique et montre que dans le cadre de la plateforme
d’innovation de Décathlon, cette animation se fait a différents niveaux avec les responsabilités
différentes. Ces trois niveaux doivent étre en parfaite coordination pour mieux gérer et
intégrer les utilisateurs. Cette coordination entre les trois niveaux permet aussi, selon Fiiller
et al., (2007), de maintenir une coopération forte dans le long terme. Mais pour ce faire, il

faudrait que 1'équipe projet (les trois niveaux) de 1’entreprise ne soit pas seulement évaluée
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sur ses propres idées, mais aussi sur sa capacit¢ a se coordonner et a intégrer des
consommateurs innovants, ainsi que leur savoir-faire dans le développement de nouveaux
produits. Cette capacité a se coordonner et a intégrer les utilisateurs de manicre continue est
facteur de succeés d’un processus d’innovation. Cependant, une animation efficace d’une
plateforme d’innovation avec les utilisateurs nécessite beaucoup de ressources humaines et
financieres dont toute entreprise désireuse de faire appel a ces consommateurs doit étre
consciente. Sinon, comme I’a suggéré Fiiller et al., (2007), faire appel a des « courtiers de
connaissance » (knowledge brokers), une activit¢é commerciale spécialisée dans l'intégration
virtuelle des consommateurs, et opérant comme lien entre I'équipe d'innovation et les

membres de la communauté.

Conclusion

L’objectif de cette recherche était d’analyser 1’impact du role des animateurs sur le
résultat de la cocréation et le processus d’innovation dans un contexte d’hypercompétitivité.
Ce qui nous a permis de retenir que la mise en place d’un processus d’innovation associant
entreprise, utilisateurs et autres acteurs nécessite une bonne structuration et de la coordination.
L’entreprise pivot qui est garante du bon fonctionnement de 1’écosystéme doit assurer une
bonne animation de la plateforme et du processus d’innovation. Cette animation commence
par la mise en place une bonne architecture de plateforme grace a 1’équipe technique,
répondant aux exigences de I’innovation avec les utilisateurs en termes de design et de
sécurité. Les interactions avec les utilisateurs et les autres acteurs qui interviennent dans les
différentes phases du processus doivent étre bien gérées par les €quipes opérationnelles.
Cependant, le choix de la plateforme de Décathlon n’est pas fortuit. D’abord, c’est la
deuxiéme entreprise la plus aimée par les Frangais d’apres le classement de 2023 des magasins
préférés des Francgais du cabinet EY Parthenon, mais aussi I’une des rares a avoir mis en place
un processus d’innovation hybride avec les utilisateurs. Ensuite, sa maniere d’innover avec
les utilisateurs est tres originale du point de vue processuel, car ces derniers (utilisateurs) sont
regroupés en petit groupe en fonction des pratiques sportives. Enfin, sa nouveauté comme
terrain de recherche peu accessible par les chercheurs a alimenté notre volonté de 1’explorer.
Grace a cette recherche, nous avons identifié trois niveaux d’animation dans la plateforme de
cocréation de Décathlon ; le role important des animateurs et leur impact sur le bon
déroulement des différents processus d’innovation et la survie de la plateforme.

Ce travail, qui s’inscrit dans une perspective exploratoire et dans un contexte général
de recherche doctorale, comporte quelques limites. Premiérement, les résultats que nous avons

trouvés sont issus de I’analyse de trois projets de cocréation dans la plateforme. Donc ils ne
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sont pas généralisables encore moins représentatifs de la cocréation ou de 1I’innovation avec
les utilisateurs en général. On notera ensuite que I’activité de I’enseigne, le contexte marchant
dans lequel elle s’inscrit sont sans doute des variables qui pourraient influencer 1’animation
du processus d’innovation. Par rapport a I’entreprise Décathlon, sa notoriété auprés du public
peut jouer sur I’adhésion des utilisateurs au processus sans difficulté. Enfin, cette recherche
n’a pas permis de faire une typologie d’animation en fonction des projets ; d’analyser le lien
entre I’animation et le colt du processus d’innovation. Mais aussi la tension entre les risques
et les colits liés a I’introduction des utilisateurs dans le processus et sa réussite. Tous ces

aspects pourront faire 1’objet de future recherche.
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