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La  mondialisation modifie la structure des industries de travail intensif telles 
que l’industrie du meuble. L’augmentation des importations à des prix moins 
élevés forcent les fabricants Européens à rechercher des avantages com-
pétitifs et à restructurer leurs fonctionnements si nécessaire. Certains se 
sont tournés vers leur modèle commercial, d’autres vers le produit, la pro-
duction, la productivité ou la relation avec le consommateur final ou une 
combinaison de certains ou de l’ensemble de ces différents aspects. 
Les  solutions employées, certaines plus efficaces que d’autres sont multiples. 
Le projet FIRST a pour ambition d’aborder ce sujet dans le but de formuler 
des recommandations pour servir au mieux les fabricants. La méthodologie 
employée a consisté en l’analyse de 30 sociétés s’étant tournées soit vers une 
restructuration ou ayant des caractéristiques particulières dans un aspect ou 
plus de leur commerce leur permettant de (mieux) aborder les problèmes 
liés à la mondialisation. Cette analyse devant aboutir à des modèles de 
commerce à partir desquelles des lignes directrices sur des stratégies spé-
cifiques pourraient être distillées. 

Durant ce travail, il est très vite apparu qu’il existe presque autant de 
modèles d’affaires que de sociétés, et à la suggestion du comité consultatif 
du projet, il a été décidé de se concentrer sur les lignes directrices pour des 
stratégies pratiques dans des champs spécifiques plutôt que de développer 
des modèles de commerce entiers. Le bureau consultatif a aussi suggéré de 
formuler ces lignes directrices dans de courts formats séparés facilement 
utilisables par des fabricants intéressés. De cette manière, le travail a abouti 
à la formulation de huit lignes directrices sur des activités spécifiques: le 
développement et l’innovation de produit, gestion de la chaîne d’approvi-
sionnement, la bonne approche du marché, la collaboration industrielle, la 
délocalisation, la gestion de ressources humaines, la gestion du processus du 
changement et la gestion des communications électroniques. Parallèlement, 
les partenaires ont développé une base de données de sous-traitance pour 
les fabricants intéressés par la collaboration comme moyen d’augmenter une 
telle collaboration entre les fabricants de l’UE et particulièrement avec les 
fabricants des Pays Membres de l’UE les plus récents. Vous pourrez trouver 
des informations sur ce projet et sur la base de données sur le site Internet 
de l’UEA www.ueanet.com.

Le travail analytique a été effectué par les partenaires sous la direction et le 
guidance du MIP, Université Polytechnique de Milan et de l’AIDIMA, le centre  
technique Espagnol de l’ameublement. Le BFM, le MEDIFA et l’UEA ainsi 
que certains de ses membres ont contribués aux meilleurs pratiques et la 
rédaction de ces lignes directrices. Ifabrick, le département d’information de 
la MEDIFA s’est chargé du site Internet et de la base de données. 

Ce manuel fournit les lignes directrices pour le développement et l’innovation 
de produit dans l’industrie du meuble. Il n’a pas été conçu pour suggérer 
aux fabricants de mobilier Européen de suivre les stratégies décrites, mais 
il vise à contribuer à la réflexion sur ce sujet par les fabricants considérant 
qu’il conviendrait à leur modèle de commerce. Nous espérons qu’il leur sera 
utile. 

Bart De Turck
Secrétaire Général de l’UEA

Responsable de Projet FIRST
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1. Introduction 

EN ANALYSANT l’étymologie du mot innovation, on découvre que le mot 
vient du mot Latin ‘novus’. Un verbe dont le sens varie selon l’objet en 
question. En fait, il peut signifier un simple renouveau ou un changement 
(de in- « dans » + novus « nouveau ») d’un objet en question ou il peut 
signifier le révolutionner ou inventer quelque chose de nouveau. Le dic-
tionnaire Oxford définit l’innovation comme « l’introduction de nouvelles 
choses, idées ou manières de faire… une nouvelle idée qui a été introduite 
ou découverte ». 
Sans se baser sur sa définition étymologique, ce qui est important pour les 
entreprises dans l’économie d’aujourd’hui est que « l’innovation est devenue 
la religion industrielle de la fin du 20ème siècle. Les entreprises la voient 
comme la clé pour augmenter leurs profits et leurs parts de marché. Les 
gouvernements la recherche automatiquement lorsqu’ils essayent de réparer 
l’économie. Autour du monde, la rhétorique de l’innovation a remplacé l’ex-
pression d’après guerre d’économie du bien être. C’est la nouvelle théologie 
qui unifie la politique de gauche et de droite. »
Cette déclaration de Gregory Daines de l’Université de Cambridge est l’une 
des nombreuses qui assaillent notre époque et qui soulignent le rôle central 
que joue l’innovation dans notre économie moderne. Ce n’est pas tant la 
simple définition de l’innovation toutefois qui peut aider les entreprises à 
naviguer dans l’environnement de l’innovation, mais plus la classification et 
la terminologie qui peuvent permettre aux entreprises de créer une nomen-
clature commune de principes d’innovation qui peuvent les guider à travers 
la tâche difficile de l’innovation sur le marché global.
Par conséquent, l’objectif de ce manuel est de vous donner une compré-
hension générale de l’innovation dans une perspective de production indus-
trielle afin de créer les fondations qui peuvent vous aider à faire de l’innovation 
l’élément fondamental qui définit le positionnement de votre entreprise dans 
un marché globalisé. Pour accomplir cet objectif, le manuel est divisé en 3 
parties. La première partie parle des théories de base et des nomenclatures 
de l’innovation. La seconde partie de ce manuel se concentre plutôt sur 
la description des différentes approches que les entreprises adoptent dans 
la gestion stratégique de l’innovation. Enfin, la dernière partie a pour but 
de vous aider à comprendre quelle est votre position dans la gestion de 
l’innovation en vous proposant un exercice de diagnostique complet que 
vous pouvez effectuer sur votre entreprise afin que vous puissiez mesurer si 
vous vous en sortez bien à l’égard du marché. Il observe en particulier des 
mesures de développement de nouveaux produits qui peuvent vous aider à 
vous orienter dans le choix d’une stratégie d’innovation particulière.
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2. Définition de l’innovation

Nomenclatures d’innovation

L’AUGMENTATION des niveaux de mutation du contexte politique, social, éco-
nomique, environnemental et global observée à la fin du 20ème siècle a in-
fluencé de manière notable la manière qu’ont les entreprises de commercer. 
En fait, cette mutation continuelle les fait se questionner et revisiter leurs 
modèles d’organisation sur une base annuelle, selon une perspective de 
modèle d’entreprise, de chaîne d’approvisionnement et de développement 
de nouveaux produits. Comme l’affirme Galbraith, le niveau croissant d’in-
certitude dans un environnement qui évolue globalement nécessite une aug-
mentation de la quantité  d’information qui doit être traitée afin de soutenir 
les mécanismes de contrôle et de communication d’une entreprise. Ansoft, 
à ce sujet, a mieux définit le concept de la turbulence environnementale et 
a affirmé qu’afin qu’une entreprise survive, une stratégie d’entreprise doit 
s’harmoniser avec la turbulence de l’environnement. En fait, il faut bien 
noter que si un environnement spécifique reste le même pendant quelques 
temps, la majorité des intervenants va adopter des stratégies similaires et 
acquérir des capacités similaires. Toutefois quand la turbulence augmente, 
les entreprises se retrouvent dans la nécessité de développer de nouvelles 
capacités pour mieux faire face au nouveau niveau de turbulence.
Les  entreprises, toutefois, répondent de différentes manières, basées sur 
leur profil organisationnel et leur degré d’ouverture au changement de l’or-
ganisation. En fait, une entreprise se retrouve généralement dans l’un de 
ces 5 profils : (1) stable, (2) réactive, (3) anticipant, (4) explorant et (5) 
créative.
Les  entreprises stables sont généralement fermées, ce sont des entreprises 
résistantes au changement qui se battent contre toutes les pressions au 
changement. Généralement, dans une industrie faisant face à l’augmentation 
des turbulences, c’est le premier type d’entreprises qui est touché. Les 
entreprises réactives sont celles qui, même si elles sont résistantes au 
changement, vont inévitablement répondre aux turbulences, mais seulement 
après que les changements aient endommagés leur performance. Les en-
treprises anticipant, au contraire,  recherchent le changement dans une 
industrie qui va changer soit lorsque les gens changent, soit lorsque l’impact 
total du changement est ressenti. Les entreprises explorant sont plutôt ca-
ractérisées par le désir de recherche de changements avant que la majorité 
de l’industrie ne sente le changement. Enfin les entreprises créatives sont 
celles qui créent les changements elles-mêmes grâce à l’innovation. Par 
conséquence, les turbulences environnementales influencent à la fois la ma-
gnitude et la nature de l’innovation et, en particulier, la perception de la tur-
bulence va inévitablement influencer les décisions stratégiques, de gestion 
et de comportement qui vont apporter le développement de nouveaux 
produits ou l’innovation.
Plus spécifiquement, la perception de la turbulence va avoir un impact sur la 
manière par laquelle une entreprise va innover en termes de développement 
de produits. Un phénomène qui va des simples changements à des produits 
existants au développement de produits qui sont réellement nouveaux dans 
le monde. En gardant cela à l’esprit, il y a de nombreuses définitions de 
l’innovation produit qui sont importantes à comprendre pour commencer 
à réfléchir systématiquement à l’innovation. Les nomenclatures les plus 
courantes sont listées ci-dessous : 
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No  menclature Booz Allen Hamilton : Les Objets de l’innovation

La raison pour laquelle il faut classer les innovations de cette manière est 
qu’elle divise les objets de l’innovation en des catégories séparées basées 
sur ce qui est innové physiquement en termes d’innovation produit. Donc 
la tentative consiste à mieux définir les types d’efforts que l’entreprise va 
devoir poursuivre en innovant.

1.	Modifications produit
2.	Nouvelles lignes de produits
3.	Extension de lignes de produits
4.	Produits nouveaux dans le monde
5.	Développement de procédé (pour réduire les coûts associés à des 
produits existants ou nouveaux)
6.	Repositionnement de produit ou produits d’imitation

Avantages/Inconvénients : Alors que cette classification ou taxinomie peut 
sembler complète, englobant un grand nombre de scénarios possibles de dé-
veloppement de nouveaux produits, elle reste aussi relativement commune 
étant donné qu’elle ne formule pas de relations entre les diverses classifi-
cations. Comment et à quel degré une classification en influence-t-elle une 
autre ? De plus comment diffèrent-t-elles lorsqu’une entreprise adopte un 
certain type de stratégie d’innovation (ex. : poussée technologique versus 
régie par le marché) ? En conclusion, qu’est-ce que cela signifie vraiment 
d’être nouveau dans le monde et comment ces classification variées sont 
elles reliées au degré d’innovation ?

Les degrés d’innovation de Christensen

L’objectif de cette classification de l’innovation, basée sur la recherche de 
Clayton Christensen de l’Ecole de Commerce de Harvard, est de classifier 
le type d’innovation qu’une entreprise effectue, basé sur le degré auquel 
l’innovation interrompt le statu quo. En particulier, Christensen fait une dis-
tinction entre les innovations durables et les innovations de rupture, dans 
laquelle les premières sont associées aux innovations qui se concentrent sur 
la possibilité de poursuivre et d’améliorer la fonctionnalité du produit afin de 
satisfaire les besoins d’un marché cible déjà identifié, et les deuxièmes, sont 
ces innovations qui sont capables d’attirer des marchés cibles inhabituels 
dans le domaine des innovations développées et qui créent par conséquent 
un sentiment de bouleversement sur le marché. 

Avantages/Inconvénients : en ce qui concerne ce dernier type d’innovation, 
les professionnels et leurs clients existants tendent à ne pas en tenir compte 
parce qu’ils ont peur de menacer ou d’interrompre le statu quo des offres de 
produit assuré dans l’industrie. En fait, étant donné que la nature des inno-
vations de rupture est basée sur le développement de nouvelles capacités et 
compétences pour l’entreprise, les entreprises acceptent rarement la pos-
sibilité de développer des innovations de rupture. En agissant ainsi, toutefois, 
elles encourent le risque d’être dépassées par de nouveaux concurrents 
entrant dans leurs marchés.

Grâce à ce type de classification, Christensen met en lumière un point très 
important en ce qui concerne le type d’innovation qu’une entreprise veut 
développer : la menace qui existe lorsqu’une entreprise décide de n’écouter 
que les besoins et les désirs du marché sans capacité nécessaire qui pourrait 
lui permettre de filtrer les signaux de marché appropriés de ceux qui ne le 
sont pas.
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Les  innovations radicales & progressives de Leiter

Une autre classification récente de l’innovation est la distinction faite entre 
l’innovation progressive et l’innovation radicale, dans laquelle la première 
est définie comme une amélioration progressive de produits déjà existants 
qui ont soit été développés par l’entreprise innovante, soit par une entreprise 
opérant dans l’industrie en question. Les caractéristiques principales des 
innovations progressives, du point de vue de la gestion, est que leur dé-
veloppement s’accorde bien aux compétences déjà existantes. Les inno-
vations radicales, au contraire, tendent à détruire et à rendre obsolètes des 
compétences existantes d’une entreprise et sont le fruit de processus d’in-
novation complexes qui peuvent provenir de l’identification, de la perception 
et de l’articulation d’un besoin insatisfait ou latent de la société, du désir 
d’une entreprise de développer un produit ou un service qui n’existe pas sur 
le marché, du désir de profiter d’une technologie récemment développée et/
ou d’une technologie disponible, ou du désir de conquérir un segment de 
marché nouveau et inobservé. 

Les cycles dynamiques de l’innovation de Tushman

En nous éloignant de la nomenclature habituelle associée à l’innovation que 
l’idée de l’innovation et le développement d’un nouveau produit sont des 
processus redondants, nous voudrions mettre l’accent sur le fait que les 
innovations sont contraintes à évoluer dans le temps. En particulier, il est 
important de comprendre qu’indépendamment de l’innovation (qu’elle soit 
orientée vers la technologie, le marché ou le design), elles évoluent dans 
ce qui semble être une courbe en S typique, caractérisée par quatre prin-
cipales étapes de développement, de l’introduction initiale à l’innovation sur 
le marché le long de ses étapes de croissance et de maturité jusqu’à son 
déclin inévitable et à sa sortie du marché.
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Dans les premières étapes de leur développement industriel, les designs de 
produits sont considérés comme étant “fluides”, alors que les processus de 
fabrication sont généralement organisés et que la concurrence se manifeste 
en termes de designs qui sont nettement différents les uns des autres. Les 
deux étapes suivantes sont caractérisées par concentration sur les designs les 
plus équilibrées et les designs prometteurs qui ont émergé victorieusement 
dans la course vers le développement d’une architecture et d’un design 
dominant, qui, une fois établie, pousse la compétition à évoluer plus vers 
l’innovation du procédé dans laquelle l’échelle et l’apprentissage deviennent 
les principales variables qui font la différence, et dans laquelle les investis-
sements en capitaux deviennent plus fréquents alors que les entreprises 
cherchent à diminuer les coûts unitaires en utilisant des économies d’échelle 
et l’apprentissage. En fait, ce changement vers un ensemble de variables 
industrielles/productives permet aux entreprises d’amortir les investis-
sements associés au développement de nouveaux produits dominants. A ce 
titre, dans ces phases de croissance et de maturité, l’innovation change, elle 
n’est plus orientée vers le produit mais vers le procédé. De plus, lorsque le 
produit arrive à maturité, les caractéristiques de la performance des produits 
qui sont sur le marché font de même. En faisant ainsi, les consommateurs 
ont tendance à ne pas regarder seulement les simples performances fonc-
tionnelles des produits qu’ils achètent, mais aussi à regarder la signification 
ou le sens sémantique que les produits ont implantés au sein de leur design, 
de leur marque d’entreprise, et de leur niveau d’accueil critique de la part 
de l’industrie et de la part des consommateurs.

Ainsi, ces ensembles de variables qui vont du procédé aux innovations 
produits, l’innovation sémantique et le cycle de vie naturel des produits 
apportent la possibilité de cycles continus d’innovation à l’industrie, qui 
peuvent être caractérisés comme des cycles dynamiques de l’innovation, 
montrés dans l’illustration ci-dessous.

FIRST - Furniture Industry in Restructuring 

A framework for restructuring through innovation 5 

design, their company brand, and their level of critical acclaim from both an industry and consumer 
perspective.  

Consequently, these sets of variables that range from process and product innovations, functional and 
semantic innovation and the natural life cycle of products brings for the possibility in the industry for 
continuous cycles of innovation that can be characterized in what is considered the dynamic cycles of 
innovation illustrated in the figure below.  

 

 

 

In this approach to looking at innovation, we can understand the reasons why it is important for a company 
to continuously invest in innovation be it technologically-pushed innovation, market-pulled innovation or 
design-driven innovation. Regardless the approach that a company has, it is important for a company to have 
a vision as to where it will be investing in the future in terms of technologies, understanding user needs and 
requirements and design. This aspect of innovation will be further discussed in the next section of this 
manual that will focus on defining innovation strategies that companies can adopt in order to manage and 
develop innovative product systems.   

Dans cette manière de considérer l’innovation, nous pouvons comprendre 
les raisons pour lesquelles il est important pour une entreprise d’investir 
continuellement dans l’innovation, que ce soit l’innovation qui repose sur la 
technologie, l’innovation qui repose sur le marché ou l’innovation qui repose 
sur le design. Quelle que soit l’approche qu’a une entreprise, il est important 
pour une entreprise d’avoir une vision dans laquelle elle va investir à l’avenir 
en termes de technologies, de compréhension des besoins de l’utilisateur, 
de pré requis et de design. Nous parlerons de cet aspect de l’innovation 
dans la partie suivante de ce manuel qui va se concentrer sur les définitions 
de stratégies d’innovation que les entreprises peuvent adopter afin de dé-
velopper et de gérer des systèmes d’innovation produit.
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3. Aborder l’innovation

Pour que l’innovation devienne un facteur concurrentiel afin de mieux 
concurrencer dans l’économie globalisée d’aujourd’hui, cela n’implique pas 
seulement une compréhension en profondeur des principes et des nomen-
clatures associées à l’innovation, mais aussi une compréhension en pro-
fondeur, par exemple de la direction qu’une entreprise peut prendre en 
développant son approche de l’innovation. Cette partie du manuel a par 
conséquent pour but de donner à ses lecteurs une meilleure compréhension 
des différentes approches qu’une entreprise peut avoir pour gérer l’in-
novation. En particulier, il est intéressant de remarquer que nous pouvons 
définir trois macro catégories ou approches de l’innovation dans lesquelles 
peut se ranger une entreprise opérant dans l’industrie du meuble. Ces macro 
catégories, qui trouvent leur source dans les définitions de l’innovation 
comme décrites dans la première partie de ce manuel sont (1) Approche 
de l’innovation qui repose sur la technologie ; (2) Approche de l’innovation 
qui repose sur marché et (3) approche de l’innovation qui repose sur le 
design.

Approche de l’innovation qui repose sur la technologie

Pour faire court, les innovations qui reposent sur la technologie sont des 
innovations qui comptent d’abord sur le développement de la connaissance 
technique et scientifique pour conduire l’innovation et le processus de dé-
veloppement de nouveaux produits. En particulier, cela signifie que les en-
treprises doivent investir des ressources dans des activités variées afin de 
mener à bien les objectifs de développement d’innovations produit/procédé, 
ainsi que de développer le portefeuille d’innovations le plus prometteur qui 
pourra les guider dans le développement de lignes de produits dominantes. 

Cela signifie que l’entreprise doit formuler une stratégie technologique qu’elle 
puisse suivre. Pour faire cela, cela implique que l’entreprise doit : (1) Choisir 
les activités technologiques dans lesquelles investir ; (2) Allouer les res-
sources nécessaires pour entreprendre les activités mentionnées ci-dessus 
; (3) Développer l’infrastructure qui va permettre le développement et la 
maintenance des choix technologiques faits à court terme et à long terme. 
Pour traduire, cela signifie que l’entreprise doit:

1.	Identifier les technologies clés pour l’entreprise en termes de technologie 
produit, architecture produit, et procédé technologique afin de définir une 
orientation stratégique (chronométrée) des investissements technologiques 
à entreprendre ;
2.	 Identifier les sources d’innovation pour l’entreprise. 

Identifier les technologies clés (Quelles sont elles, que vont elles être, et 
que connaît l’entreprise actuellement). Lors de cette phase en adoptant 
une approche qui repose sur la technologie, l’objectif de l’entreprise est 
d’identifier une gamme de technologies existantes et émergentes qui sont 
appropriées pour le secteur industriel dans lequel elles sont (c’est-à-dire 
: cuisines, chambres à coucher, tissus d’ameublement, chaises, éclairage, 
etc.). Pour accomplir cela, il y a une gamme de méthodes et d’outils qui 
peuvent être adoptés. Le plus répandu étant le développement d’une carte 
technologique de l’innovation qui implique la conduite d’analyses externes 
de ce qui est et de ce qui sera en terme de technologie, et un audit interne 
pour identifier les compétences actuelles, les savoir-faire, les ressources et 
les budgets alloués au développement de technologies. 
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A partir de là, la première étape dans l’élaboration d’une carte technologique 
de l’innovation consiste à identifier les technologies émergentes, régulées, 
clés et de base et de les placer en face des opportunités possibles du marché. 
En faisant ainsi, l’entreprise est non seulement capable de comprendre 
comment les technologies évoluent, mais aussi l’importance qu’a chaque 
type de technologie (que ce soit une technologie produit ou de procédé) sur 
l’évolution du marché. 

FIRST - Furniture Industry in Restructuring 

A framework for restructuring through innovation 6 

 

Part 2: Approaching innovation 
For Innovation to become a competitive factor to better compete in today’s globalized economy implies not 
only a deep understanding of the principles and nomenclatures associated to innovation, but also a deep 
understanding as to the direction that a company can take in developing its approach to innovation. This part 
of the manual is therefore targeted to give its readers a better understanding as to the different approaches 
that companies can take in managing innovation. In particular, what is interesting to note is that we can 
define three macro categories or approaches to innovation under which the majority of companies operating 
in the furniture industry can fall into. These macro categories, whose hearts lie in the definitions of 
innovation described in part 1 of this manual are (1) Technology pushed approach to innovation; (2) Market-
pulled approach to innovation and (3) Design-driven approach to innovation. 

Technology-pushed approach to innovation 
In short, technology-pushed innovations are innovations that rely primarily on the development of 
technological and scientific knowledge to drive the innovation and new product development process 
forward. In particular, it means that companies must invest resources in various activities in order to 
accomplish the objectives of developing breakthrough product/process innovations so as to develop the most 
promising portfolio of innovations that can guide towards the development of dominant product lines.  

What this means is that the company must formulate a technology strategy that they can follow. To do this, it 
implies that the company must (1) Choose the technological activities to invest in; (2) Allocate the necessary 
resources to undertake the above mentioned activities; (3) Develop the infrastructure that can allow for the 
development and maintenance of the technological choices made for both the short-term and long-term. 
Translated, this means that the company must: 

1. Identify the key technologies for the company in terms of product technology, product architecture, 
and process technology in order to define the strategic orientation (timing) of the technological 
investments to be made; 

2.  Identify the sources of innovation for the company.  

 

Identify key technologies (What is, what will be, and what the company currently knows). In this phase in 
adopting a technology pushed approach to innovation, the objective of the company is to identify a range of 
existing and emerging technologies that are appropriate for the industry sector within which they compete. 
(I.e. Kitchens, bedrooms, upholstery, chairs, illumination etc). To accomplish this, there are a range of 
methods and tools that can be adopted. The most common being the development of a technological 
roadmap to innovation that implies conducting an external analysis of what is and what will be in terms of 
technologies, and an internal audit to identify the current competencies, skills, resources and budgets 
allocated to the development of technologies.  

L’étape suivante consiste à analyser comment chaque type de technologie 
est associé avec le portefeuille produit actuel et futur de l’entreprise en 
traçant comment chaque typologie de technologie est implantée au sein 
de chaque produit de l’entreprise. Une sorte de décompte des technologies 
qui sont utilisées avec un balayage des technologies pour évaluer la per-
tinence stratégique et le positionnement de l’entreprise pour chaque type 
de technologie. Une analyse qui fusionne l’analyse technologique externe 
avec l’audit interne des compétences, savoir-faire, ressources et budgets 
que l’entreprise investit, qui forme la base pour le développement d’une 
carte technologique qui essaye de planifier les futurs investissements que 
l’entreprise va faire selon les prévisions technologiques et les évolutions du 
marché.

FIRST - Furniture Industry in Restructuring 

A framework for restructuring through innovation 7 

Hence, the first step in conducting a technological roadmap to innovation is to identify the emerging, pacing, 
key and base technologies and pitch them against the possible market opportunities the company is facing. In 
so doing, the company is not only able to understand how 
technologies are evolving, but also the importance that 
each type of technology (be it product or process 
technology) has on the potential evolution of the market.  

The next step is to then analyze how each type of 
technology is associated with the current and future 
company product portfolio by tracing how each typology 
of technology is embedded within each company 
product. A sort of bill of technologies that can be used in 
conjunction with the technology scanning to evaluate the strategic relevance and company positioning for 
each type of technology. An analysis that merges the 
external technological analysis with the internal audit of 
competencies, skills, resources and budgets that the 
company is investing, which form the basis for the 
development of a technology roadmap that tries to map 
the future investments the company will make according 
to the forecasted technological and market evolutions. 

But, what does it mean for a technology to be 
strategically relevant for a company? In essence, the more a technology  

• Contributes to the creation of value for the company (be it economic, social or cultural); 

• Can be applicable in a wide range of applications or markets that are important to the company; 

• Cannot be appropriable by the competition (cannot be copied or obtained through acquisition or 
outsourcing), 

the more strategic it is from a company perspective. 

Identifying the key sources of innovation: Once the company has determined both the strategic relevance of 
technologies and their positioning within this evolutionary roadmap to innovation, the next step for a 
company willing to invest in this approach to innovation is to identify and decide upon what key sources of 
technological innovation are needed to obtain the positioning. This implies making a decision in terms of 
what to make and what to buy, or what to develop internally (by investing in new competencies, know-how 
and machinery etc.), what to develop externally, and finally what to develop in partnership with other entities 
etc.  

Market-pulled approach to innovation 
This approach to innovation implies a deep understanding of user needs. In fact, using this approach, 
innovations start directly from the analysis of user needs, which are then used to search for the technologies 
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Mais qu’est-ce que cela signifie pour une technologie d’être pertinente au 
niveau stratégique pour une entreprise ? Essentiellement, plus une tech-
nologie 

•	 Contribue à la création de valeur pour l’entreprise (qu’elle soit 
économique, sociale ou culturelle),
•	 Peut s’appliquer à un grand éventail d’applications ou de marchés qui 
sont importants pour l’entreprise,
•	 Ne peut pas être appropriable par la concurrence ne peut pas être copiée 
ou obtenue par des acquisitions ou par la sous-traitance),
plus elle est stratégique pour l’entreprise.
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each type of technology (be it product or process 
technology) has on the potential evolution of the market.  

The next step is to then analyze how each type of 
technology is associated with the current and future 
company product portfolio by tracing how each typology 
of technology is embedded within each company 
product. A sort of bill of technologies that can be used in 
conjunction with the technology scanning to evaluate the strategic relevance and company positioning for 
each type of technology. An analysis that merges the 
external technological analysis with the internal audit of 
competencies, skills, resources and budgets that the 
company is investing, which form the basis for the 
development of a technology roadmap that tries to map 
the future investments the company will make according 
to the forecasted technological and market evolutions. 

But, what does it mean for a technology to be 
strategically relevant for a company? In essence, the more a technology  

• Contributes to the creation of value for the company (be it economic, social or cultural); 

• Can be applicable in a wide range of applications or markets that are important to the company; 

• Cannot be appropriable by the competition (cannot be copied or obtained through acquisition or 
outsourcing), 

the more strategic it is from a company perspective. 

Identifying the key sources of innovation: Once the company has determined both the strategic relevance of 
technologies and their positioning within this evolutionary roadmap to innovation, the next step for a 
company willing to invest in this approach to innovation is to identify and decide upon what key sources of 
technological innovation are needed to obtain the positioning. This implies making a decision in terms of 
what to make and what to buy, or what to develop internally (by investing in new competencies, know-how 
and machinery etc.), what to develop externally, and finally what to develop in partnership with other entities 
etc.  

Market-pulled approach to innovation 
This approach to innovation implies a deep understanding of user needs. In fact, using this approach, 
innovations start directly from the analysis of user needs, which are then used to search for the technologies 

Identifier les sources clés de l’innovation : une fois qu’une entreprise a 
déterminé à la fois la pertinence stratégique des technologies et leur po-
sitionnement dans la carte de l’innovation évolutionnaire, l’étape suivante 
pour une entreprise qui souhaite investir dans cette approche de l’innovation 
est d’identifier et de décider quelles sources clés d’innovation technologique 
sont nécessaires pour obtenir le positionnement. Cela implique de prendre 
une décision en termes de quoi fabriquer et quoi acheter, ou que développer 
en interne, et finalement quels partenariats développer avec d’autres 
entités, etc. 

L’approche de l’innovation qui repose sur le marché

Cette approche de l’innovation implique une compréhension profonde des 
besoins de l’utilisateur. En fait, en utilisant cette approche, les innovations 
commencent directement à partir de l’analyse des besoins de l’utilisateur, 
qui sont ensuite utilisés pour rechercher les technologies et les langages 
produit qui peuvent être utilisés pour mieux satisfaire ces besoins identifiés 
des consommateurs. L’innovation centrée sur l’utilisateur est une déclinaison 
de cette approche de l’innovation étant donné qu’elle commence aussi par 
l’analyse des utilisateurs pour identifier directement ou indirectement les 
directions pour l’innovation. Même si l’approche centrée sur le client est plus 
avancée et sophistiquée (ses méthodologies permettent à l’entreprise de 
mieux comprendre pourquoi et comment les gens se sentent concernés par 
ces choses existantes), elle reste une innovation qui repose sur le marché 
étant donné que le degré d’innovation réside dans le domaine des environ-
nements socioculturels existants et des paradigmes technologiques. 

Cela signifie que l’entreprise qui veut adopter cette approche de l’innovation 
doit développer les compétences et les méthodes nécessaires pour mieux 
comprendre les besoins et les attentes de l’utilisateur. En fait, cela signifie 
qu’elles doivent:

1.        Comprendre la différence entre les besoins explicites et les besoins latents 
d’un consommateur et comment cela peut avoir un impact sur l’innovation 
et le processus de développement d’un nouveau produit;
2. Savoir comment réunir la connaissance reliée aux besoins explicites et 
latents du consommateur;
3. Savoir comment traduire cette connaissance en spécifications produit/
service qui peuvent permettre à l’entreprise de développer des innovations 
centrées sur le client ou reposant sur le marché.
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Que sont les besoins explicites et latents du consommateur? Pour com-
prendre ce que les besoins explicits et latents de l’utilisateur sont, et la dif-
férence entre eux, nous nous fions à la distinction entre comprendre ce que 
les gens disent, ce que font les gens et ce qu’ils fabriquent réellement. Si 
nous devions les considérer comme un continuum, nous dirions que ce que 
les gens disent et ce que les gens font sont aux extrémités du continuum, 
dans lequel ce que disent les gens implique d’avoir une compréhension de 
ce que les gens disent explicitement qu’ils attendent d’un produit ou d’un 
service, et ce que les gens font réellement, que les utilisateurs sont soit 
incapables d’exprimer, soit ne sont pas conscients de vouloir. En d’autres 
termes, ce que les gens disent implique de questionner les gens grâce à des 
questionnaires, des entretiens et d’autres méthodes quantitatives d’analyse 
explicitant les questions liées à leur degré actuel d’accomplissement et à la 
satisfaction de leurs besoins actuels. 
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behalf of the existing product offering(s). As the figure X illustrates, this means that the types of innovations, 
and hence the type of competitive advantage that a company can have is limited to be incremental by nature 
as it implies analyzing the explicit needs users have. If we move more towards the other extremity towards 
what people do, we can see that companies adopting methods such as focus groups and ethnographic 
research are able to not only gather explicit needs, as these are embedded within consumer behavior, but also 
observable and often also tacit needs that are only observable through the natural observation of how people 
interact with the products and services that companies offer. Consequently, the types of innovations that can 
be generated by looking at what people do are of greater significance as this implies discovering new needs 
that are hidden within consumer behavior.  

Finally, if we move towards understanding what people make and dream, this implies truly involving the 
user throughout the entire new product development process. In fact, it implies co-designing with the various 
stakeholders that come into contact with the company. In doing so, the company is able not only to 
understand (1) the explicit needs embedded within the behavior of the user, (2) the observable and tacit 
needs embedded within the context-of-use and behaviors of the user using the product, but also (3) the notion 
that the user is a dynamic part of the development of the context within which he/she lives, and hence is able 
to subconsciously change or innovate the context in very subtle ways that can eventually create ripples 
throughout the underlying socio-cultural and technological context: the heart in which radical innovations 
lies.   

What does it mean to conduct user needs analyses? As briefly mentioned in the above sections, the focus of 
the market-driven or user-centered approach to innovation is to base innovations on the detailed knowledge 
of a consumer’s needs. Hence, at the heart of this approach to innovation lies a company’s ability to choose 
and conduct the right types of analyses at the right time and with the right attention. Hence, it implies 
gathering information using the most appropriate methods and tools associated with the type of innovation, 

Capacité à décrypter le contexte des besoins spécifiques/profondément 
ancrés de l’utilisateur pour des offres de produits existantes. Comme l’il-
lustration le représente, cela signifie que les types d’innovations, et donc 
le type d’avantage concurrentiel qu’une entreprise a est limité à progresser 
par nature étant donné qu’il implique l’analyse des besoins explicites que 
les utilisateurs ont. Si nous allons vers l’autre extrémité, vers ce que font 
les gens, nous pouvons voir que les entreprises adoptant des méthodes 
comme les groupes de discussion et la recherche ethnographique sont 
capables non seulement de réunir les besoins explicites, étant donné que 
ceux-ci sont ancrés dans le comportement du consommateur, mais aussi 
les besoins observables et souvent aussi tacites qui sont seulement visibles 
par l’observation naturelle de comment les gens interagissent avec les 
produits et services que l’entreprise offre. Par conséquent, les types d’in-
novations qui peuvent être générés en regardant ce que les gens font sont 
de la plus haute signification étant donné que cela implique la découverte 
de nouveaux besoins qui sont dissimulés à l’intérieur du comportement du 
consommateur. 

Enfin, si nous allons vers la compréhension de ce que les gens font et rêvent, 
cela implique de vraiment impliquer l’utilisateur à travers le processus entier 
de développement du nouveau produit. En fait, cela implique un co-design 
avec les divers intervenants qui sont en contact avec l’entreprise. En 
agissant ainsi, l’entreprise est non seulement capable de comprendre (1) 
les besoins explicites ancrés dans le comportement de l’utilisateur, (2) les 
besoins observables et tacites ancrés dans le contexte d’utilisation et les 
comportements de l’utilisateur utilisant le produit, mais aussi (3) la notion 
que l’utilisateur est une partie dynamique du développement du contexte 
dans lequel il/elle vit, et donc est capable de changer consciemment ou 
d’innover le contexte de manières très subtiles qui peuvent finalement créer 
des ricochets dans le contexte socioculturel sous-jacent et dans le contexte 
technologique : le cœur des innovations radicales.  
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Qu’est ce que cela signifie de mener des analyses des besoins de l’uti-
lisateur ? Comme mentionné brièvement dans les paragraphes précédents, 
le but de l’approche de l’innovation qui repose sur le marché ou centrée 
sur l’utilisateur est de baser les innovations sur la connaissance détaillée 
des besoins du consommateur. Donc, au cœur de cette approche de l’in-
novation se trouve le talent d’une entreprise à choisir et à mener les bons 
types d’analyses au bon moment et avec la bonne attention. Cela implique 
donc de rassembler l’information en utilisant les méthodes et les outils les 
plus appropriés, associés avec le type d’innovation, le type de marché, les 
caractéristiques du processus de développement de nouveaux produits de 
l’entreprise (calendrier, qualité, coûts, etc.), et, finalement, le contexte du 
consommateur.
Le diagramme ci-dessous représente une bonne règle d’encoches apparentée 
à la gestion des analyses de besoins de l’utilisateur.
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the type of market, the characteristics of the company’s NPD process (timing, quality, costs etc), and, finally, 
the consumer’s context.  

A good rule of thumb related to conducting user needs analyses is depicted in the diagram below. In this 

diagram, we can see that the earlier on in the new product development process (and hence in the 
opportunity funnel), we are, the more exploratory the types of user needs analyses can and should be. Hence, 
looking at figure x, this means that companies should adopt more qualitative methodology in order to gain a 
deep and exploratory understanding of what potential user needs are. In fact, the main objective for 
companies whose products are in the early phases of the new product development process is to gain as 
much insight as possible into what people do, make and dream. Conversely, the more downstream you are in 
the new product development process, the more validative (and hence quantitative) the methods should be. 
This is primarily due to the fact that in the latter phases of the new product development process, the 
company has already made design decisions that have conditioned and fixed many of the product/service 
characteristics of the product that is being developed, and hence are in need of a validation of the decisions 
previously agreed upon.  

 

How can I translate this user-centered knowledge into products and/or services? Once a company has 
identified the explicit, observable, tacit and latent needs of users, the next step in adopting a user-centered 
approach to innovation is to understand how to translate this gathered user-centered knowledge into products 
and services. To accomplish this, a company must: 

1. Understand the context that it is willing to innovate. What this means is that, based on the degree of 
innovation the company is willing to generated (incremental vs radical), the company must conduct an 

 Dans ce diagramme, nous pouvons voir que plus tôt nous sommes dans le 
processus de développement du nouveau produit (et donc dans l’entonnoir 
de l’opportunité), plus les types d’analyses des besoins de l’utilisateur sont 
et peuvent être exploratoires. Donc, en regardant l’illustration , cela signifie 
que les entreprises devraient adopter des méthodologies plus qualitatives 
afin de gagner une compréhension profonde et exploratoire de quels sont 
les besoins potentiels de l’utilisateur. En fait, l’objectif principal pour les en-
treprises dont les produits sont dans les premières phases du processus de 
développement des nouveaux produits est de gagner autant de pénétration 
que possible dans ce que les gens font et rêvent.  Inversement, plus en 
aval vous êtes dans le processus de développement du nouveau produit, 
plus les méthodes doivent êtres valides (et donc quantitatives). C’est es-
sentiellement dû au fait que dans les dernières phases du processus de 
développement du nouveau produit, l’entreprise a déjà pris des décisions 
conceptuelles qui ont conditionné et fixé beaucoup des caractéristiques du 
produit/service qui est développé, et donc ont besoin d’une validation des 
décisions précédemment prises. 

Comment puis-je traduire cette connaissance centrée sur l’utilisateur en 
produits et/ou services ? Une fois qu’une entreprise a identifiés les besoins 
explicites, observables, tacites et latents de l’utilisateur, l’étape suivante, 
en adoptant une approche de l’innovation centrée sur le client, est de com-
prendre comment traduire cette connaissance centrée sur le client recueillie 
en produits et services. Pour accomplir cela, une entreprise doit : 

1.	Comprendre le contexte qui est disposé à innover. Cela signifie que, 
basé sur le degré d’innovation qu’une entreprise est prête à générer 
(progressive versus radicale), l’entreprise doit mener une analyse interne 
pour comprendre comment ce type d’innovation etc. va avoir un impact sur 
la structure interne de l’entreprise en termes de coûts, de ressources et de 
calendrier.
2.	Etablir des priorités concernant les besoins que l’entreprise est prête 
à satisfaire sur la base de (1) l’analyse menée en interne et (2) l’analyse 
externe développée pour prévoir comment les besoins de l’utilisateur vont 
évoluer dans le temps à la lumière du fait que ces besoins peuvent être 
satisfaits soit en concurrençant soit en substituant des produits. 
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Pour accomplir cela, il y a différentes méthodes et différents outils qu’une 
entreprise peut utiliser enfin de traduire des besoins en caractéristiques de 
performance de produit. En particulier, la méthodologie usage de la fonction 
qualité est l’une des méthodes les plus répandues qui est capable de (1) 
aider les entreprises à structurer les besoins (de l’utilisateur) d’une manière 
logique et intuitive, et (2) aider les entreprises à traduire des besoins de 
clients en caractéristiques techniques. En faisant ainsi, l’entreprise est 
capable de quantifier le degré d’accomplissement des besoins du client sur 
une base d’investissement. En fait, en utilisant une telle approche structurée 
pour traduire les besoins de l’utilisateur en caractéristiques produit, l’en-
treprise est capable de mieux articuler les décisions et les compromis faits 
en termes de satisfaction des besoins de l’utilisateur. 
Une autre méthode théorique largement amalgamée qui peut aider les en-
treprises dans cette phase de traduction des besoins de l’utilisateur en ca-
ractéristiques produit est le modèle Kano de la satisfaction client. En par-
ticulier, ce qui est intéressant au sujet de ce modèle est que Kano classe les 
caractéristiques produit en plaçant la satisfaction client par rapport au degré 
d’accomplissement. En particulier, il distingue les caractéristiques produit 
entre :

•	 Les éléments basiques : caractéristiques produit que le client attend, et 
qui si elles ne sont pas présentes font que le client n’est pas satisfait du 
produit. 
•	 Les éléments de performance: caractéristiques produit qui sont propor-
tionnelles à la satisfaction du client. En d’autres termes, la satisfaction 
client augmente lorsque le degré d’accomplissement de ce besoin spécifique 
augmente;
•	 Les éléments attractifs: caractéristiques produit qui si elles ne sont 
pas présentes ne portent pas atteinte à la satisfaction du client sur le 
produit dans son ensemble, mais qui si elles sont présentes de manière 
exponentielle augmentent la satisfaction du client pendant que le degré 
d’accomplissement augmente; 
•	 Eléments de qualité indifférents: caractéristiques produit auxquelles les 
clients sont indifférents. En d’autres termes, qu’ils soient présents ou qu’ils 
ne soient pas présents, ils n’ont pas d’impact sur la satisfaction globale du 
client.
•	 Eléments de qualité inversée: caractéristiques produit dont la présence 
ennuie les clients au point que plus elles sont présentes, moins le client va 
être satisfait.
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internal analysis to understand how this type of innovation etc. will impact the company’s internal 
structure in terms of costs, resources and timing; 

2. Prioritize the needs that the company is willing to satisfy on the basis of (1) the conducted internal 
analysis and (2) an external analysis geared to forecast how the user needs will evolve over time in the 
light of the fact that these needs may be satisfied by either competing or substitute products.  

To accomplish this, there are several methods and tools that a company can adopt in order to translate needs 
into product performance characteristics. In particular, the quality function deployment methodology is one 
of the most widespread methods that is able to (1) support companies in structuring customer requirements 
(user needs) in a logical and intuitive manner, and (2) support companies translate these customer 
requirements into engineering characteristics. In doing so, the company is then able to quantify the degree of 
fulfillment of customer requirements on an investment basis. In fact, using such a structured approach to 
translating user needs into product characteristics, the company is able to better articulate the decisions and 
trade-offs made in terms of satisfying customer needs.  

Another widely consolidated theoretical methodology that can support companies in this phase of translating 
user needs into product characteristics is Kano’s model of customer satisfaction. In particular, what is 
interesting about this model is that Kano classifies a product features pitching customer satisfaction against 
degree of fulfillment.  In particular, he 
distinguishes product features between: 

• Must haves: Product features that the 
consumer expects, and if not present are 
dissatisfied with the product.  

• Linear performers: Product features that 
proportional to customer satisfaction. In 
other words, customer satisfaction increases 
as the degree of fulfillment of that specific 
need increases; 

• Delighters: Product features that if not present do not infringe upon customer satisfaction of the 
overall product, but if present exponentially increase customer satisfaction as degree of fulfillment 
increases; 

• Indifferent quality elements: Product features that customers are indifferent to. In other words, if they 
are present/not present, they do not impact overall customer satisfaction; 

• Reverse quality elements: Product features whose presence annoys customers to the point that the 
more they are present, the less satisfied the customer will be. 

Consequently, adopting a user-centered or market-pulled approach innovation implies navigating through 
this world of user needs in the most appropriate manner, trying to avoid indifferent and reverse quality 
elements while maximizing on linear performers and delighter product features and maintaining must have 

Par conséquent, adopter une approche de l’innovation centrée sur le client 
ou qui repose sur le marché implique de naviguer dans ce monde des besoins 
de l’utilisateur de la manière la plus appropriée, en essayant d’éviter les 
éléments de qualité indifférents ou les éléments de qualité inversée tout 
en maximisant les caractéristiques produit de performance et attractives 
et en maintenant les caractéristiques produit basiques. Bien entendu, les 
entreprises vraiment centrées sur l’utilisateur ou qui repose sur le marché 
comprennent aussi que le modèle Kano évolue dans le temps (les éléments 
d’attractifs dans le temps deviennent des éléments de performance puis des 
éléments basiques) et par conséquent, leur but est de toujours essayer et 
de toujours comprendre quels vont être les prochains éléments attractifs 
dans leur catégorie de produits. 
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Approche de l’innovation qui repose sur le design

Pour mieux comprendre les principes de l’innovation qui repose sur le design, 
il est nécessaire d’introduire le diagramme produit/système qui représente 
un produit à travers l’utilisation de trois niveaux distincts : les outils, qui 
font les différentes parties d’un produit, les résultats, qui connotent les 
travaux sur le produit et l’efficacité, qui définit les caractéristiques de la 
performance du produit développé. Cela est représenté de manière plus 
claire sur l’illustration. Si nous observons ce modèle d’un point de vue tech-
nologique, comme cela arrive souvent lorsqu’on parle d’innovation produit, 
nous pouvons constater que ces trois niveaux comprennent les moyens co-
hérents des technologies, des fonctions et des performances. Une lampe, par 
exemple, peut être vue en termes de technologies sous-jacentes (optique, 
source, matériaux, systèmes de commande, système de pressage, etc.), 
de fonctionnalités (éclairer d’une manière diffuse ou concentrée, contrôler 
la source de lumière, limiter la consommation et l’émission de chaleur, ou 
orienter la lampe sous différents axes, etc.) et de ses caractéristiques en 
termes de performance (degré de mouvement de la lampe, efficacité de 
l’utilisation de la puissance, précision du contrôle, tonalité de l’éclairage, 
degré d’illumination, etc.).  
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product features. Of course, the true user-centered or market-pulled companies also understand that Kano’s 
model evolves over time (Delighters over time become linear satisfiers and then must haves) and 
consequently, their quest is to always try and understand what are going to be the future delighters in their 
product category.  

Design-driven approach to innovation 
To better understand the principles of design driven innovation, it is necessary to introduce the product-
system diagram that interprets a product through the use of three distinct levels: the tools, which make up the 
different parts of a product, the results, which connote the workings of the product and the effectiveness, 

which defines the performance characteristics of the developed product. This is illustrated more clearly in the 
figure X. If we look at this model from a technological perspective, as often happens when talking about 
product innovation, we can see that these three levels assume the well-consolidated meanings of 
technologies, functions and performances. A lamp, for instance, can be read in terms of its underlying 
technologies (optics, sources, materials, control-systems, pressing-system, etc.), its functionalities (to light in 
a diffuse or concentrated manner, to control the light source, to limit the current consumption rate and heat 
emission, or to orient the lamp on different axes, etc.), and its performances characteristics (degrees of 
movement of the lamp, the efficient use of power, control precision, the tonality of light, the degree of 
illumination, etc.). 

Typically, this type of distinction is what lead companies to define  product specifications, and hence can be 
considered the main functional and performance characteristics used to compete on the market place. 
Moreover, these characteristics are also the typically parameters that consumers uses to rated the quality and 
innovativeness of a product. Thus, to innovate means to develop product or process technologies that either 
allow the company to (1) develop new functionalities, (2)improve performance of existing functionalities, 
and (3) introduce new uses for the product in question: all this to better satisfy consumer needs.   

These viewpoint, however neglects (or considered only in a marginal manner) a second product dimension, 
the symbolic and/or semantic dimension that constitutes a central and inevitable aspect of design driven 
innovation. This second dimension is illustrated in the lower part of figure X, and mirrors the distinctions 
made in terms of technologies, functionalities and performances. In fact, instead of technologies, we talk 
about product language, instead of functionality, we speak about a product’s messages and finally, instead of 
performance, we intend a product’s meanings. Consequently, a product not only carries out specific 

Gé   néralement, ce type de distinction est ce qui conduit les entreprises à 
définir les spécifications produit, et peut donc être considérée comme les 
caractéristiques fonctionnelles et de performance utilisés pour concurrencer 
sur le marché. De plus, ces caractéristiques sont aussi les paramètres 
typiques que les consommateurs utilisent pour évaluer la qualité et l’in-
novation d’un produit. Par conséquent, innover signifie développer une tech-
nologie de produit ou de procédé qui permet à l’entreprise de (1) développer 
de nouvelles fonctionnalités, (2) améliorer la performance des fonction-
nalités existantes, et (3) introduire de nouvelles utilisations pour le produit 
en question : tout cela pour mieux satisfaire les besoins du consommateur. 

Ces points de vue, toutefois, négligent (ou considèrent seulement de 
manière marginale) une deuxième dimension du produit, la dimension sym-
bolique ou sémantique et l’aspect inévitable d’une innovation qui repose sur 
le design. Cette deuxième dimension est illustrée dans la partie inférieure de 
l’illustration , et représente les distinctions faites en termes de technologies, 
de fonctionnalités et de performances. En fait, au lieu de technologies, nous 
parlons de langage de produit, au lieu de fonctionnalité, nous parlons de 
messages du produit et enfin, au lieu de performance, nous pensons signifi-
cations du produit. Par conséquent, un produit ne porte pas seulement des 
fonctions spécifiques, mais transfère aussi des messages spécifiques, qui 
contribuent à définir une signification particulière qu’un client peut donner 
à un produit. 
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Par conséquent, une lampe, en plus d’éclairer efficacement, peut aussi 
endosser un ensemble de différente significations par son langage produit et 
des messages associés. Par exemple, la lampe Lastra de FLOS dégage per-
formance, design, intimité et puissance grâce à son langage produit. Tenso, 
conçu par Cini & Nils, montre une approche différente et un type différent de 
langage produit pour un type similaire de produit : unlangage qui représente 
la valeur d’un objet artificiel avec d’importantes performances techniques, 
et finalement Metamorphosi de Artemide va bien au-delà des attentes en 
retirant l’importance de l’objet physique lui-même afin de donner l’im-
portance à la lumière.
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functions, but it also transfers specific messages that contribute to defining a specific meaning that a 
customer can give a product.    

Thus, a lamp, aside from lighting effectively, can assume an array of different meanings through its product 
language and associated messages. For example, the lamp Lastra by FLOS exudes performance, design, 
intimacy and power through its product language. Tenso designed by Cini & Nils, shows a different 
approach and type of product language for a similar type of product: a language that portrays the value of an 
artificial object with high technical performances, and finally Metamorphosi by Artemide goes way beyond 

all expectations by removing the importance of the physical object itself  so as to give the light center stage.  

Consequently, to innovate the product-system implies not only to work on a product’s technological, 
functional and performance related characteristics, but also to define new product languages, new messages, 
and consequently new meanings that can help better meet customer needs, or that can enrich the semantic 
and pragmatic contents of his/her world. The development of these messages requires investments in R&D 
that lead to the definition of new languages (codes, morphologies, symbols and signs associated to the 
product) or to a new combination of existing codes.    

Having defined the concept of a product-system and the dimensions upon which design driven innovation 
are established, it is now possible to better explain what is intended by design driven Innovation.  Let’s 
consider an innovation that affects both the two product system dimensions illustrated previously. In realty, 
one could object to the fact that it is difficult, perhaps impossible, to identify cases in which we assist to an 
exclusively functional or exclusively semantic innovation. In other words, all product systems have more or 
less explicit implications on a semantic level. A direct consequence of this is that any innovation is a design-
driven one. In order to avoid running into this connotation, it’s necessary to further specify the definition.  

To do this, we can refer to figure X below in which: 

• The Y-Axis measures the degree of functional/performance innovation of products ranging from 
incremental functional/technological innovations (I.e A new coding system of digital signals in the 
TLC industry to improve the information transfer capability in coaxial cables) to radical performance 
improvements (I.e. the development of a TLC technology that allows faster transmission of 

Par conséquent, pour innover le système-produit implique non seulement de 
travailler sur des caractéristiques reliées à la technologie, à la fonctionnalité 
et à la performance, mais aussi de définir de nouveaux langages produit, 
de nouveaux messages, et par conséquent de nouvelles significations 
qui peuvent aider à mieux atteindre les besoins du client, ou qui peuvent 
enrichir les contenus sémantiques et pragmatiques de son monde. Le déve-
loppement de ces messages nécessite des investissements en recherche et 
développement qui mènent à une définition de nouveaux langages (codes, 
morphologies, symboles et signes associés au produit) ou à une nouvelle 
combinaison de codes existants. 
  
Maintenant que nous avons défini le concept du système-produit et les di-
mensions sur lesquelles les innovations qui repose sur le design sont établies, 
il est possible de mieux expliquer ce qui est voulu par les innovations qui 
reposent sur le design. Considérons une innovation qui affecte à la fois 
les deux dimensions système produit illustrées précédemment. En réalité, 
on pourrait contester le fait qu’il est difficile, peut être même impossible, 
d’identifier des cas dans lesquels nous assistons à une innovation exclu-
sivement fonctionnelle ou exclusivement sémantique. En d’autres termes, 
tous les systèmes produits ont des implications plus ou moins explicites 
à un niveau sémantique. Une conséquence directe de cela est que toute 
innovation est une innovation qui repose sur le design. Afin d’éviter cette 
connotation, il est nécessaire de continuer à spécifier la définition.

Pour cela, nous pouvons nous référer à l’illustration ci-dessous dans 
laquelle

•	 L’axe Y mesure le degré d’innovation fonctionnelle/de performance des 
produits allant des innovations progressives fonctionnelles/technologiques 
(c’est-à-dire un nouveau système de codage des signaux digitaux dans 
l’industrie des télécommunications pour améliorer la capacité de transfert 
d’information des câbles coaxiaux) à des améliorations de performance 
radicales (c’est-à-dire le développement d’une technologie de télécom-
munication qui permet une transmission plus rapide de l’information 
comme la fibre optique), jusqu’au développement de nouvelles fonctions 
(c’est-à-dire la naissance d’un nouveau téléphone portable), 
•	 L’axe Y mesure le degré d’innovation sémantique des produits. A l’origine 
nous avons ce qui est analogue à des améliorations de performance 
progressives dans la technologie, qui est définit comme l’adaptation 
ou l’évolution de modèles socioculturels de la société dans laquelle 
l’innovation a lieu. En allant plus loin de l’origine, le degré d’innovation 
devient plus radical. En fait, dans le cadran du milieu, nous avons à faire 
à des changements significatifs dans le contexte socioculturel. Enfin, dans 
le cadran le plus à l’extérieur, nous avons à faire à la création d’une si-
gnification nouvelle et radicale qui révolutionne le contexte socioculturel 
de la société dans laquelle l’innovation a lieu. 
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Par conséquent, comme c’est représenté sur l’illustration , les trois types 
d’approche de l’innovation mènent à différents degrés d’innovation. En 
d’autres termes, l’innovation qui repose sur la technologie, l’innovation qui 
repose sur le marché et l’innovation qui repose sur le design ont toutes 
des buts différents. Alors que, comme décrit dans les paragraphes pré-
cédents de ce manuel, l’approche qui repose sur la technologie se concentre 
sur le développement d’innovations conduites par la technologie qui sont 
basées sur des avances scientifiques et théoriques en sciences appliquées, 
et l’approche de l’innovation qui repose sur le marché se concentre sur 
une compréhension profonde des besoins de l’utilisateur, l’approche de l’in-
novation qui repose sur le design se concentre sur la recherche et le dé-
veloppement d’activités liées à la dimension scientifique et artistique des 
langages, des messages et des significations du produit. 
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information such as fibre optics), to finally  the development of new functions (I.e. the birth of the 
mobile phone),  

• The X-axis measures the degree of semantic innovation of products. At the origin we have what is 
analogues to an incremental performance improvements in technology, which is defined as the 
adaptation or evolution of socio-cultural models of the society in which the innovation is taking place.  
As we move further away from the origin, the degree of innovation becomes more radical. In fact, in 
the middle quadrant, we deal with significant changes in the social-cultural context. Finally, in the 
most outer quadrant, we deal with the creation of new and radical meanings that revolutionize the 
socio-cultural context of society in which the innovation is taking place.   

Consequently, as illustrated in figure X, the three types of approaches to innovation lead to different degrees 
of innovation. Put in another way, technology-
pushed innovation, market-pulled innovation, and 
design-driven innovation all have different focuses. 
While, as described in the previous sections of part 
2 of this manual, technology-pushed approach to 
innovation focuses on the development of 
technologically-driven innovations that are based 
on scientific and theoretical advances in applied 
sciences, and market-pulled approach to innovation 
focuses on a deep understanding of user needs, the 
design-driven approach to innovation focuses on 
research and development activities related to the 
scientific and artistic dimension of product 
languages, messages and meanings.  

Consequently, it becomes apparent the relationship that exists between the technology-push and design-
driven innovation approaches: while the former acts on the technological level while trying to push forward 
changes in the socio-cultural context, the latter works on the more abstract interpretive level while moving 
towards the development of new technologies that support the expression of new meanings. Hence, while in 
the technology-pushed approach, the driver is the development of new technologies, it is only a means to an 
end in the design-driven innovation approach in which the driver is development of new meaning or 
semantics of the resulting product. This concept is better illustrated in the following figure X that highlights 
the main drivers to the various approaches to innovation.     

Par conséquent, il devient évident qu’une relation existe entre les approches 
de l’innovation qui repose sur la technologie et celle qui repose sur le design 
: alors que les premières actions au niveau technologique tentaient d’in-
troduire des changements dans le contexte socioculturel, les dernières tra-
vaillent sur le niveau interprétant plus l’abstrait tout en se dirigeant vers 
le développement de nouvelles technologies qui aident l’expression de 
nouvelles significations. Donc, alors que dans l’approche qui repose sur la 
technologie, le conducteur est le développement de nouvelles technologies, 
c’est seulement un moyen pour une fin dans l’approche de l’innovation qui 
repose sur le design dans laquelle le conducteur est le développement d’une 
nouvelle signification ou de sémantiques du produit résultants. Ce concept 
est mieux représenté dans l’illustration qui met en lumière les principaux 
conducteurs des diverses approches de l’innovation.

FIRST - Furniture Industry in Restructuring 

A framework for restructuring through innovation 15 

Consequently, to adopt a design driven approach to innovation, a company must: 

1. Develop a deep understanding of what is meant by product languages, messages and meanings; 

2. Understand how to identify, capture and interpret emerging trends related to the world of design by 
being proactive members of design discourses occurring throughout the world; 

3. Develop the necessary skills to manage design driven innovation. 

What are product languages, messages and meanings? 

As illustrated in figure X, design languages are determined primarily by the morphological and symbolic 
codes that are used to express the sensory characteristics of a product. Therefore, for a company wanting to 
adopt a design driven approach to innovation, it is necessary for the company to have a strong understanding 
as to how a product’s sensorial impact on a consumer can change by altering the “semantic” bill of materials 
of the product. In other words, just as there is a bill of materials that allows a company to identify the various 
physical components of a product, there is also a semantic bill that can be used to underline the semantic 
elements of the product. These are traditionally articulated according to the overall architecture, geometric 
structure, color, surface and material that are used to connote the physical and psychological presence of the 
product for the consumer who, through his/her 5 senses interacts with the product.  

Par conséquent, pour adopter une approche de l’innovation qui repose sur 
le design, une entreprise doit 

1.	Développer une compréhension profonde de ce que les langages, 
messages et significations du produit signifient;
2.	Comprendre comment identifier, capter et interpréter les tendances 
émergentes liées au monde du design en étant des membres proactifs 
des théories du design ayant lieu à travers le monde;
3.	Développer les compétences nécessaires pour gérer l’innovation qui 
repose sur le design.



18

Que sont les langages, les messages et les significations d’un produit?

Comme le représente l’illustration, les langages du design sont déterminés 
principalement par les codes morphologiques et symboliques qui sont utilisés 
pour exprimer les caractéristiques sensorielles d’un produit. Par conséquent, 
pour une entreprise qui souhaite adopter une approche de l’innovation qui 
repose sur le design, il est nécessaire qu’elle ait une forte compréhension 
de comment un impact sensoriel d’un produit sur un consommateur peut 
changer en altérant l’état ‘sémantique’ des matériaux du produit. En d’autres 
termes, de la même manière qu’il y a un état de matériaux qui permet à une 
entreprise d’identifier les différents composants physiques d’un produit, il y 
a aussi un état sémantique qui peut être utilisé pour souligner les éléments 
sémantiques du produit. Ceux-ci sont traditionnellement articulés selon l’ar-
chitecture globale, la structure géométrique, la couleur, la surface et les 
matériaux qui ont été utilisés pour connoter la présence physique et psycho-
logique du produit pour le consommateur qui, grâce à ses 5 sens interagit 
avec le produit. 
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Consequently, a company adopting a design driven approach must have a good understanding as to how to 
manage these aspects of the development of new product languages in order to develop the most coherent set 
of messages and meanings with the company’s marketing and branding strategies. 

In particular, what this implies is that a company, adopting a design driven approach to innovation, must 
understand that the overall objective of the development of products is to extend beyond the idea that design 
is only styling and ergonomics in order to arrive and the result of integrating usefulness, usability and 
desirability so as to make sense of things.  

Par conséquent, une entreprise adoptant une approche qui repose sur le 
design doit avoir une bonne compréhension de comment gérer ces aspects 
du développement de nouveaux langages de produit afin de développer 
l’ensemble de messages et de significations le plus cohérent avec le marketing 
de l’entreprise et ses  stratégies de marque.

E n particulier, ce que cela implique est qu’une entreprise, adoptant une 
approche de l’innovation qui repose sur le design, doit comprendre que 
l’objectif global du développement de produits est de dépasser l’idée selon 
laquelle le design est seulement du stylisme et de l’ergonomie afin d’y 
parvenir et le résultat de l’intégration de l’utilité, de la facilité d’utilisation et 
de l’attraction afin de donner du sens aux objets. 
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Design discourses? What are design discourses? 

The meaning a user gives to a product depends on his perception and impact it will have on his existence, 
which in turn is significantly affected by that person's socio-cultural context. Consequently, proposing new 
product meanings implies an understanding of the inner dynamics of socio-cultural models; it goes beyond 
what is currently visible. Such knowledge of the subtle and unexpressed dynamics of socio-cultural models 
is not found in books or in 
sociological scenarios of the 
future. Moreover, this knowledge 
is not codified, but tacit and 
hidden; it must be researched and 
developed through a continuous 
process. Furthermore, this 
knowledge is also distributed 
throughout the business 
environment; there is not a single repository from which it can be retrieved. Hence, the shaping of socio-
cultural models and their impact on the interpretation of product languages depends on millions of 
unpredictable interactions among users, firms, designers, products, communication media, cultural centers, 
schools, and so on. In other words, this knowledge is diffused within our environment as part of a design 
discourse: a continuous dialogue on socio-cultural models (foreseen and desired) and their implications on 
patterns of consumption, meanings, and product languages, occurring through several explicit and tacit 
interactions among several actors in global, as well as local, settings.  

Consequently, a company that wants to adopt a design-driven approach to innovation needs to access 
knowledge of product languages and the dynamics of socio-cultural models. It may have several channels 
within which it may access this tacit and distributed knowledge, developing interactions with users, 
suppliers, other firms, training institutes, and so on. Most of all, however, they must be able to recognize that 
different professionals can act as focal points in this network of interactions. They are a crucial gate that may 
give access to the design discourse and to discussions that will shape future product meanings. In other 

Discours du design ? Quels sont les discours du design ?
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Le sens qu’un utilisateur donne à un produit dépend de sa perception et 
de l’impact que cela va avoir sur son existence, qui à son tour est affectée 
de manière significative par le contexte socioculturel de cette personne. 
Par conséquent, proposer de nouvelles significations de produit implique 
une compréhension des dynamiques internes des modèles socioculturels; 
cela dépasse ce qui est actuellement visible. De telles connaissances des 
dynamiques subtiles et inexprimées des modèles socioculturels ne sont pas 
basées sur des livres ou des scénarios sociologiques du futur. De plus, cette 
connaissance n’est pas codifiée, mais elle est tacite et dissimulée; elle doit 
être recherchée et développée grâce à un processus constant. En outre, cette 
connaissance est aussi distribuée à travers l’environnement commercial ; il 
n’y a pas un seul référentiel à partir duquel elle peut être récupérée. Par 
conséquent, la formation des modèles socioculturels et leur impact sur l’in-
terprétation des langages du produit dépend de millions d’interactions im-
prévisibles entre les utilisateurs, les entreprises, les designers, les produits, 
les supports de communication, les centres culturels, les écoles, et ainsi de 
suite. En d’autres termes cette connaissance est diffusée au sein de notre 
environnement comme partie du discours du design : un dialogue continu 
de modèles socioculturels (prévus et désirés) et leurs implications sur les 
modèles de consommation, les significations, et les langages produits, se 
produisant grâce à diverses interactions explicites et tacites entre différents 
acteurs dans le cadre global et local. 
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Design discourses? What are design discourses? 

The meaning a user gives to a product depends on his perception and impact it will have on his existence, 
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product meanings implies an understanding of the inner dynamics of socio-cultural models; it goes beyond 
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suppliers, other firms, training institutes, and so on. Most of all, however, they must be able to recognize that 
different professionals can act as focal points in this network of interactions. They are a crucial gate that may 
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Par conséquent, une entreprise qui souhaite adopter une approche de 
l’innovation qui repose sur le design doit accéder à la connaissance des 
langages produit et des dynamiques des modèles socioculturels. Il peut y 
avoir plusieurs canaux par lesquels elle peut accéder à cette connaissance 
tacite et disséminée, en développant des interactions avec les utilisateurs, 
les fournisseurs, d’autres entreprises, des instituts de formation, et ainsi de 
suite. Toutefois, elle doit surtout être capable de reconnaître que plusieurs 
professionnels peuvent agir sur le point de convergence de ce réseau d’inte-
ractions. Ils sont une porte importante qui peut donner accès au discours du 
design et aux discussions qui vont façonner de futures significations produit. 
En d’autres termes, ils agissent comme des portiers dans le flot en évolution 
des modèles socioculturels. Ils sont les courtiers des langages de design.

Par conséquent, une entreprise doit faire entrer dans cette mentalité de 
gestion de réseau des interprètes qui lui permettent d’accéder aux discours 
du design locaux et globaux liés à comment les sociétés contemporaines 
et futures évoluent afin d’être capable de développer des produits qui cor-
respondent aux changements des époques (sémantiquement et technolo-
giquement). Cela implique d’ouvrir l’entreprise à de nombreux interprètes 
différents et de développer l’innovation d’une manière plus “ouverte”. Cela 
signifie aussi souvent la sous-traitance avec de nombreux types différents 
d’acteurs. Des acteurs qui ne sont généralement pas considérés comme clé 
dans un contexte d’entreprise ou comme la chaîne d’approvisionnement 
typique d’une entreprise.  Par exemple, cela peut vouloir dire développer 
des relations avec des designers externes, des éditeurs, des universités, 
des organisateurs d’événements, etc., ou cela peut vouloir dire développer 
ces compétences à l’intérieur de l’entreprise. Une chose est certainement 
difficile: les entreprises motivées par le design doivent avoir les compétences 
et la mentalité pour rendre ce réseau utile. Quel que soit le cas, cela signifie 
être capable de créer des liens avec des mondes qui n’étaient pas considérés 
comme stratégiques avant pour entreprises de développement de nouveau 
produit d’une société. 
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Comment puis-je gérer un processus motivé par le design ?

Grâce à notre analyse empirique du secteur du meuble, les forces vues 
par les entreprises adoptant des approches d’innovation qui reposent sur le 
design manifestent plusieurs aptitudes uniques qui les rendent différentes 
des autres entreprises opérant dans cette industrie. En particulier, les en-
treprises orientées vers le design manifestent une aptitude importante à la 
compréhension des tendances dans les modèles culturels. Cela est princi-
palement dû à deux facteurs:

•	 Leur capacité à être un membre proactif du contexte local, qui joue iné-
vitablement un grand rôle dans la capacité de l’entreprise à absorber des 
stimuli à partir du contexte et dans leur capacité à influencer globalement 
grâce à une approche de la communication faite de réseaux ;
•	 La grande capacité des cadres de l’entreprise impliqués dans le processus 
de développement de nouveaux produits. 

D’autres traits qui distinguent des entreprises motivées par le design 
d’autres entreprises dans l’industrie du meuble sont leur capacité élevée 
à aider l’entrée de données documentaires en innovations techniques. En 
fait, leur capacité à concevoir et à gérer des réseaux de ressources plus 
flexibles et plus dynamiques durant le processus entier de développement 
d’un nouveau produit, leur permet de combiner à nouveau plus facilement 
et d’échanger des technologies et des langages dans les produits. C’est 
aussi grâce à leur volonté accrue d’expérimenter et de tester les essais et 
les erreurs. Des aspects qui leur permettent aussi d’être ouvertes aux ac-
tivités technologiques et sémantiques de recherche et développement qui 
sont soutenues par les dirigeants qui sont aussi des participants actifs dans 
les discours locaux et globaux, qui à leur tour impliquent une myriade de 
professionnels et d’interprètes des codes technologiques et sémantiques de 
la société. 

Par conséquent, comment pouvez-vous gérer un processus motivé par le 
design? Les principes directeurs suivants peuvent vous aider à changer 
votre mentalité pour une approche plus orientée par le design.

1.	Adoptez une activité de sélection structurée d’interprètes/designers. 
En particulier, assurez-vous qu’il y ait de la réciprocité dans la relation. 
Demandez-vous si la relation ajoute de la valeur à toutes les parties 
impliquées ou si elle n’est pas équilibrée d’une certaine manière. Le point 
de convergence ici est équilibré. Les entreprises orientées vers le design 
sont très douées pour sélectionner la bonne combinaison d’interprètes et 
de designers pour commencer le développement de nouveaux produits. 
Elles sont très douées, en particulier, pour équilibrer les relations en termes 
de bénéfices pour tout le monde.
2.	Développer une activité de codification de relation : dans une entreprise 
orientée vers le design, lorsqu’un projet est présenté, c’est un réel plaisir. 
Elles adorent les activités de design, elles les aiment avec passion. En ayant 
dit cela, dans les entreprises motivées par le design, le succès a lieu prin-
cipalement parce que les relations sont fondées sur l’intelligence, la culture 
de la vitesse, l’amitié, et la volonté de donner du plaisir (pas seulement le 
minimum). C’est la manière avec laquelle le processus design devrait être 
géré.
3.	L’activité de l’équipe de développement de nouveaux produits devrait 
être un acte équilibré avec le bon mélange de ressources hétérogènes, 
interdisciplinaires, internes et externes impliquées dans la gestion et le 
développement des nouveaux produits. Un mélange qui est basé sur 
le développement d’un réseau flexible et dynamique de fournisseurs, 
d’interprètes et de ressources internes qui apportent la connaissance et 
l’expertise à l’équipe.
4.	Les activités R&D, au sujet de l’identification et de l’interprétation des 
tendances technologiques et des besoins du marché, doivent être conduites 
par chaque composant de l’équipe qui développe les nouveaux produits. 
L’exposition à ce type de recherche est capitale pour tout le monde. Il 
n’est pas pensable que le designer ou le directeur du design aient les 
meilleures idées. C’est juste impossible et absurde de penser comme cela. 
Par conséquent, plus le discours du design sera exposé à tout le monde, 
mieux l’entreprise se portera.
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5.	Penser au design comme une ressource stratégique. Les entreprises les 
plus orientées vers le design, en fait, font du design une arme concurrentielle 
dans le marché d’aujourd’hui. Pensez au design comme étant une aptitude 
de source d’innovation plutôt que d’y penser comme à une capacité de 
design. En faisant ainsi, vous verrez que les types d’innovations développées 
seront différents.  
6.	Adoptez une approche d’éditeur/d’auteur de l’innovation. Etant donné 
que la liberté d’action est un important facteur menant le processus 
d’innovation et en attirant les designers les plus talentueux, cette liberté 
d’action doit être connectée aux opérations et aux capacités technologiques 
d’une entreprise et de sa chaîne d’approvisionnement. Toutefois, de la même 
façon qu’un auteur ne se préoccupe pas des technologies d’impression et 
de distribution de ses idées; cela est lié en général à la flexibilité d’une 
entreprise et de son réseau, et en particulier aux facteurs suivants: 

•	 Orientation stratégique et attitude de gestion : étant donné que 
l’entreprise reconnaît la valeur stratégique du concept initial (souvent 
proposé par le designer), elle fait tous les efforts possibles pour faire 
disparaître toutes les contraintes technologiques auxquelles pourrait être 
confronté le designer; 
•	 Expérimentation libre et appliquée: l’entreprise au contraire doit essayer 
et améliorer le concept potentiel du designer en proposant de nouvelles 
technologies qui peuvent enrichir l’idée initiale. Elle doit par conséquent 
essayer de fournir un laboratoire d’expérimentation dans lequel il serait 
possible d’expérimenter et de tester les idées, même lorsque ces idées 
doivent être lancées sur le marché pour être testées. 
•	 Technologies flexibles: afin d’éviter que l’aspect technologique affecte le 
concept initial, le système de production, le système de distribution et le 
réseau industriel doivent être le plus flexibles possible.

Le projet est par conséquent une conséquence naturelle de cette relation. 
Le rôle de “l’entreprise-éditeur” est d’encadrer et d’orienter la relation avec 
le designer. Elle gère la cohérence de la “ligne éditoriale” en prenant le 
rôle du manager, qui gère le portefeuille des “auteurs-designers”, en les 
voyant régulièrement, en stimulant leurs interventions spécifiques et en 
envisageant leurs propositions spontanées. 

Le rôle de l’entreprise-éditeur” consiste plutôt à fournir à l’”auteur-designer” 
des solutions concrètes afin de “libérer” la créativité de l’auteur-designer 
du plus de contraintes que possible. Comme un éditeur, une entreprise 
n’est pas seulement quelqu’un qui fournit “du papier et des librairies” 
(fabrication et capacité de distribution) à un “auteur” (designer ou autres 
développeurs de concepts); cela doit être cohérent avec sa propre ligne 
éditoriale (vision et marque). C’est important pour les raison suivantes:

But: chaque concept qui correspond à la ligne éditoriale se construit sur 
des concepts précédents, et ensemble ils alimentent la ligne éditoriale; ils 
sont les blocs de construction progressifs d’une marque. Plusieurs concepts 
qui ne sont pas alignés avec une ligne éditoriale sont simplement confus et 
envoient des messages entropiques et confus au marché, qui finalement 
affaiblissent la capacité innovatrice linguistique d’une entreprise;

•	 Différenciation: Si n’importe que designer peut travailler avec n’importe 
quelle entreprise, alors ce qui fait la différence entre les concurrents ce 
n’est pas seulement le designer (qui pourrait apporter ses idées, ses 
designs et sa connaissance aux concurrents), mais la combinaison desi-
gner-entreprise, dans laquelle l’entreprise apporte sa propre contribution 
en terme de vision, qui peut à son tour la protéger et la différencier par 
rapport à ses concurrents;
•	 Attractivité: comme mentionné ci-dessus dans la partie liée à la gestion du 
portefeuille designer, les entreprises qui apportent le plus de connaissance 
et les meilleures possibilités pour apprendre attirent les designers les plus 
talentueux. Pour cela, une entreprise doit mener ses propres recherches 
sur les langages (ou au moins être capable d’apporter les conditions pour 
que plusieurs designers talentueux se rencontrent et envisagent les ap-
plications design). 
•	 La relation entre le manager-éditeur et le designer-auteur est basée sur 
des formats concrets comme des documents relatifs à la conception du 
projet, des étapes de projets, des débriefings d’entreprise, etc. Même si 
ces matériaux n’assurent pas le succès d’un projet donné, ils constituent un 
système de guidage, ou une tête chercheuse, pour la relation. La plupart 
des descriptions émergeant d’études de cas indiquent des relations très 
informelles.
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4. Indicateurs de développement du nouveau produit

Comprendre l’efficacité des stratégies d’innovation de votre entreprise 
implique de commencer par évaluer l’état du processus de développement 
de nouveaux produits de votre entreprise. En particulier, cela signifie 
évaluer ses performances par rapport au timing, à la qualité, aux coûts 
et à ses ressources correspondantes. Par conséquent, comme mentionné 
précédemment, cette partie du guide vous aide à commencer à réfléchir 
à ce que cela signifie d’évaluer l’état du processus de développement de 
nouveaux produits et sa cohérence avec les stratégies d’innovation choisies. 
Tout d’abord, comme mentionné précédemment, mesurer l’efficacité du 
processus de développement de nouveaux produits avec la cohérence des 
stratégies d’innovation de l’entreprise implique d’évaluer trois différents 
types de facteurs : la Qualité, le Temps et les Coûts (voir illustration). Ob-
servons les un par un. 
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achieve maximum of flexibility. 

 

 The project is therefore a natural consequence of this relationship. The role of the “company-editor” is 
to frame and orient the relationship with the designer. It manages the coherence of the “editorial line” 
through the role of the manager, who takes care of the portfolio of “designer-authors”, seeing them on 
a regular basis, stimulating specific interventions, as well as considering their spontaneous 
propositions.  

 The role of the “company-editor” instead consists in furnishing the “designer-author” with different 
concrete solutions in order for the designer-author to “free” his creativity from as many constraints as 
possible. As an editor the firm is not simply someone who provides “paper and bookshops” 
(manufacturing and distribution capability) to any “author” (designer or other concept developers); it 
has to be coherent with its own editorial line (vision and brand). This is important for the following 
reasons: 

 Focus: Every concept that complies with the editorial line builds upon previous concepts, and together 
they sustain the editorial line; they are the incrementally building blocks of  a brand. Several concepts 
that are not aligned with an editorial line are simply confused and send entropic and confused 
messages to the market, which eventually weakens the linguistic innovative capability of the firm; 

• Differentiation: If any designer can work with any company, than what makes a difference to 
competitors is not simply the designer (who could bring its ideas, designs and knowledge to its 
competitors), but the combination designer-firm, where the firm brings its own contribution in 
term of vision, which in turn protects and differentiates it from its competitors; 

• Attractiveness: As mentioned above in the section related to designer portfolio management, 
firms that provide the most knowledge and the best possibilities to learn attract the most 
talented designers. To do that, a firm must carry out its own research on languages (or at least 
be able to providing the conditions for several talented designers to meet together and 
contemplate the design applications). 

• The relationship between the manager-editor and designer-author is based on concrete formats 
such as design briefs, projects steps, company de-briefings, etc. Although these materials do not 
ensure the success of a given project, they constitute a guidance system, or homing device, for 
the relationship. Most of the descriptions emerging from the case studies point to very informal 
relationships.  

 

Part 3: NPD metrics 
To understand the effectiveness of your 
company’s innovation strategies implies first 

Qualité: quand on parle de Qualité, ce qui est important du point de vue de 
l’entreprise c’est d’évaluer non seulement la qualité du produit résultant ou 
du service qui est passé le long du processus de développement du nouveau 
produit, mais aussi les résultats des travaux variés en progression au sein du 
processus de développement de nouveaux produits. En fait, une entreprise, 
afin d’évaluer s’ils mènent bien le développement d’un produit, doit évaluer 
3 facteurs primordiaux lorsqu’il s’agit de qualité:

1. La qualité de l’idée qu’ils génèrent lors de la totalité du processus de dé-
veloppement du nouveau produit. En d’autres termes, une entreprise doit 
mesurer le caractère novateur des idées ou des concepts qui sont développés 
lors des premières phases du processus de développement du nouveauproduit. 
En mesurant cela, une entreprise peut évaluer si son personnel travaillant 
sur le processus de développement du nouveau produit est plutôt orienté 
de manière radicale ou plutôt de manière progressive, et en faisant cela, 
elle peut mieux comprendre les résultats qui sont générés par le processus 
global. Une autre variable importante à mesurer est le degré d’exposition 
que le service de développement de nouveaux produits a à l’égard des 
tendances qui changent les caractéristiques socioculturelles et technologiques 
de la société contemporaine. Que signifie l’exposition? Cela dépend de l’in-
dustrie, mais principalement cela signifie combien une entreprise est ”reliée” 
à son contexte environnant. Ce qu’elle sous-traite et ce qu’elle essaye de 
mesurer en interne à l’égard des temps qui changent. D’une perspective plus 
quantifiable, une entreprise doit aussi mesurer combien d’idées sont déve-
loppées (quantité d’idées développées), qui mesure non seulement le degré 
d’innovation, mais aussi la vitesse avec laquelle son service peut générer 
des idées (plus il y a d’idées générées, plus grande est la probabilité que 
l’une de ces idées puisse être considérée comme une idée révolutionnaire). 
Enfin, alors que le caractère novateur, l’exposition et la quantité des idées 
mesurent la productivité de la qualité des idées, il est aussi important de 
mesurer le degré auquel une entreprise peut saisir le moment. Est-ce qu’elle 
a la bonne attitude pour être capable de capter le caractère novateur et la 
qualité des idées ou pas. Pour faire court et dans les termes non spécialisés, 
la chance favorise l’esprit préparé. Par conséquent, un autre élément qui 
aide une entreprise à comprendre la qualité des idées et comment elles sont 
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bien comprises est en comprenant si le processus de développement de 
nouveaux produits est vraiment bien structuré. (La seconde variable que 
nous observons).

2. La qualité du processus global de développement de nouveaux produits en 
termes de résultats intermédiaires, livrables et de méthodologies. Comme 
mentionné dans le point précédent, une entreprise peut avoir les individus les 
plus brillants et les plus créatifs travaillant dans leur service Développement 
de Nouveaux Produits, mais cela ne signifie pas pour autant qu’ils vont dé-
velopper les meilleurs produits et les produits les plus novateurs. En fait, 
il y a beaucoup d’exemples de centres R&D dans des entreprises qui déve-
loppent un énorme montant d’innovations que malheureusement la société 
mère était incapable de développer ou qu’elle ne souhaitait pas développer. 
L’un des plus connu est Xerox Parc (Palo Alto Research Park) qui a développé 
beaucoup des innovations technologiques les plus influentes de notre temps 
(y compris le PC), mais que la société mère (Xerox) n’était pas capable ou 
ne souhaitait pas développer ces innovations et les apporter sur le marché. 
Par conséquent, ce qui est important pour une entreprise en termes d’in-
dicateurs de développement de nouveaux produits, est de mesurer non 
seulement l’efficacité d’un processus, mais aussi l’efficacité du
processus. Donc, du point de vue d’ensemble de développement de nouveaux 
produits, une entreprise doit mesurer le degré auquel le processus de dé-
veloppement de nouveaux produits (du point de vue de la qualité) suit une 
approche structurée et scientifique pour le développement de nouveaux 
concepts de produits. En d’autres termes, cela signifie que, alors que les 
individus créatifs du service (internes et externes) essayent et développent 
des concepts novateurs de produits, le responsable du développement de 
nouveaux produits gère leurs efforts avec des hypothèses bien structurées et 
des questions de recherche sur le développement des nouveaux produits, un 
processus de développement de nouveaux produits relativement structuré 
mais informel qui leur permet d’exprimer leur créativité et leur individualité, 
et la capacité à accéder à tous les types de ressources nécessaires pour 
tester et développer les concepts qu’ils sentent les plus prometteurs.

3. Le troisième et dernier facteur qui doit être mesuré par une entreprise du 
point de vue de la qualité est la qualité des résultats finaux du processus de 
développement de nouveaux produits (le produit/service) qui est développé. 
Lorsqu’on parle de résultats qualitatifs, nous devons toutefois faire une dis-
tinction essentielle entre deux dimensions différentes: les éléments de la 
qualité tangibles et les éléments de la qualité qui ne sont pas tangibles par 
laquelle le premier implique généralement d’évaluer les variables mesurables 
qui déterminent la qualité du produit (Ex. Performance du Produit,
Fonctionnalité, Ecoefficacité, Sécurité, Fiabilité, Maintenabilité, Durabilité, 
Capacité produit, Coût du  produit), et la dernière implique généralement 
de regarder les variables moins mesurables qui peuvent déterminer le degré 
d’acceptation du produit par le consommateur (Ex. Esthétique, design, 
marque, qualité perçue, etc.). Temps : tout en mesurant la qualité du 
processus de développement d’un nouveau produit, ses idées et les ré-
sultats sous-jacents sont importants, il est aussi important de mesurer la 
vitesse avec laquelle un concept évolue à travers le processus entier de 
développement du nouveau produit, de l’idée de concept de produit initiale 
au lancement du produit sur le marché. En particulier, ce qu’il est important 
pour une entreprise d’évaluer est qu’alors que le temps global est important 
dans la détermination de la vitesse du marché d’une entreprise, ce qui 
doit aussi être évalué est le temps que cela prend à une entreprise pour 
passer d’une phase à l’autre du processus de développement d’un nouveau 
produit. Cela implique de mesurer:
• Le temps que cela prend à une entreprise de développer un concept de 
produit initial;
• Le temps que cela prend à ce concept de produit d’évoluer dans une 
analyse de rentabilité quel’entreprise va évaluer;
• Le temps que cela prend à l’analyse de rentabilité de parcourir le pro-
totypage et la phase de développement du processus de développement du 
nouveau produit;
• Le temps que cela prend de tester et de valider le produit dans des marchés 
tests, et finalement;
• Le temps que cela prend de lancer le produit sur le marché. Comme le 
montre l’illustration, mesurer le temps que cela prend à une entreprise de 
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parcourir le processus entier de développement du nouveau produit implique 
de mesurer au moins trois concepts différents de temps en termes de déve-
loppement d’un nouveau produit. En fait, en mesurant cela, l’intention est de 
repérer combien de temps cela prend à l’entreprise par rapport à l’industrie. 
Le premier est le temps de changement. En essayant de mesurer cela, une 
entreprise est capable de comprendre à quel point il est facile ou difficile 
pour l’entreprise de développer des produits radicalement novateurs. En 
fait, en essayant de mesurer le temps que cela prend à une entreprise de 
développer un produit à partir des premiers signes de changement dans le
contexte socioculturel ou technologique. En faisant ainsi, l’entreprise est 
capable d’évaluer à quel point il est bien relié au contexte, et à quel point 
son service Développement de Nouveaux Produits est capable d’identifier, 
de capter et d’interpréter de faibles signaux du contexte socioculturel et 
technologique qui définit finalement les tendances du futur. Le temps de 
mise sur le marché (ou le délai de mise en oeuvre) mesure plutôt le temps 
que cela prend à une entreprise de se déplacer le long du processus de dé-
veloppement du nouveau produit. C’est le paramètre le plus fréquemment 
mesuré en termes de temps étant donné que c’est le plus mesurable en 
termes de visibilité de l’entreprise étant donné qu’il commence avec l’al-
location du budget formel par l’entreprise au processus de développement 
du produit et qu’il se termine avec le lancement officiel du produit sur le 
marché. Finalement, le dernier paramètre qu’il est intéressant d’évaluer en 
ce qui concerne le temps, est le temps de réponse ou le temps que cela 
prend à une entreprise pour se déplacer le long des phases plus mécaniques 
du processus de développement du nouveau produit (du gel du concept 
initial jusqu’au lancement).

Il est important de comprendre qu’alors que les entreprises se concentrent 
d’abord sur la mesure du temps de mise sur le marché, il est aussi très im-
portant d’évaluer ces deux autres concepts temporels étant donné qu’ils sont 
reliés non seulement à la qualité des idées développées dans le processus 
de développement du nouveau produit, mais aussi la qualité du processus 
et des produits résultants. Productivité/Coûts: pour finir avec les indicateurs 
du développement d’un nouveau produit qu’une entreprise doit avoir sous 
contrôle pendant le développement de nouveaux produits, les coûts et la 
productivité sont les derniers indicateurs qui doivent être mesurées. En par-
ticulier, ce qui est une fois encore important ce n’est pas de mesurer les 
coûts ou la productivité en termes absolus, mais relatifs à (1) la qualité 
des idées, des procédés et du produit résultant et (2) le temps que cela 
prend à une entreprise de développer des produits. En particulier, ce qui 
est important c’est d’évaluer ces coûts de différentes perspectives et de les 
évaluer en conduisant des tests de performance par rapport aux standards 
de l’industrie. Les indicateurs les plus courants qui sont utilisés pour évaluer 
la performance du processus de développement d’un nouveau produit sont 
résumés dans le tableau ci-dessous. En particulier, tout en considérant les 
3 dimensions mentionnées ci-dessus (Qualité, Temps et Coût), ils ont été 
divisés en critères qui sont les plus couramment considérés comme im-
portant pour une entreprise. De plus, ils sont aussi importants à considérer 
à la lumière du type de stratégies d’innovation et de culture d’innovation que 
votre entreprise a décidé d’adopter pour le développement de ses produits. 
Pour plus d’information relative à ce que l’innovation peut vous aider à 
mieux structurer votre entreprise pour le futur, veuillez vous référer au site 
Internet, aux méthodologies et outils de FIRST.
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