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Introduction

Séduites par Pavantage concurrentiel que le design peut leur
offrir, on constate aujourd’hui que de nombreuses entre-
prises se sont dotées d’equipes de designers intégrées, et ce
dans de multiples secteurs.

La mise en place d'une organisation du design en entreprise
peut étre complexe. Elle nécessite une collaboration entre
des equipes creatives, techniques, marketing ou encore
commerciales qui n’ont pas toujours les mémes modes de
travail, les mémes roles, ni les mémes objectifs.

Pourtant, au fil de l'intégration des designers, toutes ces
équipes finissent souvent par s’aligner grice &4 une gram-
maire du travail collaboratif et une culture commune autour
de Pexperience client, de la transformation digitale, ou
encore des dynamiques d'innovation centrée sur les usages.

Curieux de découvrir comment et pourquoi le design a
réussi 4 s’'imposer dans des secteurs aussi divers que les
télécoms, la mobilite, la grande consommation ou encore
la finance, nous sommes allés & la rencontre d’une dizaine
d’équipes de design pour éclairer quelques marqueurs com-
muns et specifiques de leur intégration au sein de grands
groupes frangais.

Chez Tenzing Prism, nous pensons que comprendre la
culture et la stratégie de I'entreprise permet a une équipe
de designers d’adapter ses ambitions de développement et
d’optimiser son role et son impact auprés de ’ensemble des
parties prenantes. Vous étes dirigeant et réfléchissez a in-
tégration du design dans votre organisation ? Vous étes res-
ponsable d’une équipe de designers et réfléchissez a votre
positionnement ou votre développement ? Découvrez a tra-
vers ce livre blanc notre analyse et nos recommandations.
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Mckinsey publie en 2018 I’é¢tude « business value of design
» qui démontre pour la premiére fois de maniére empi-
rique la corréelation entre lintégration du design dans
une entreprise et sa performance financiére. Les entre-
prises américaines auditées qui ont le plus haut score a ce
fameux “Design Index” connaissent de 2013 & 2018 une
croissance deux fois plus rapide que le reste du secteur.

4 )

Companies with top-quartile McKinsey Design Index scores outperformed
industry-benchmark growth by as much as two to one.

Annual growth (normalized), %
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"The envelope was set by the minimums and maximums of three independent data sets: MDI 2nd, 3rd, and 4th quartiles; the S&P 500; and a McKinsey corporate
database of 40,000 companies.
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En France, si aujourd’hui la valeur du design comme pro-
cessus est communément admise et si le dernier palier
commence a émerger, l’intégration du design dans les
entreprises s’est rarement faite par choix stratégique «
top down », mais plutdt par effet d’opportunité depuis les
opérationnels sur le terrain.

Le design comme stratégie

Le design est un outil clé
dans la stratégie d'innovation
de I'entreprise.

Le design comme processus

Le design est intégré dans
I'intégralité du processus
de developpement.

Le de 1ime style
Le design r act
que sur l'aspect hétique
du produit

Pas de design

Le design ne joue aucun role
dans le développement des
produits ou services.

L'échelle du design (Danish Design Ladder) a été créée par le Danish Design
Centre en 2001 pour mesurer |'utilisation du design par les entreprises.
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C'est ainsi que Décathlon dans les années 80, sous la pres-
sion de Peugeot qui refuse de les laisser distribuer leurs
vélos, décide de les concevoir eux-mémes. 4 décennies
plus tard Décathlon est devenu le plus gros employeur de
designers de France, prés de 300 ! Des recrutements suc-
cessifs effectués au gré de nouveaux projets spécifiques,
sans necessairement projeter la valeur a long terme ni
P'impact sur Porganisation de ’entreprise.

Décathlon cree ses deux premieres marques passions en 1997.
Tribord pour les activités aquatiques et de mer, Quechua pour
les sports de nature et montagne. Des particularités ? Un fonc-
tionnement trés autonome, une grande pluridisciplinarite, et des
centres de conception au plus pres des sportifs : a Hendaye prét
a sauter dans la mer, et a Passy aux pieds des montagnes. Fort du
succes des deux premieres marques, le modele a essaimé et en
25 ans, on ne compte pas moins de 80 marques, chacune dispo-
sant d’une grande autonomie d’organisation. Leur stratégie est
toujours la méme : aller au plus pres des utilisateurs, sur le terrain,
pour observer, trouver les irritants et proposer des solutions.

Tenzing Conseil

Aujourd'hui, nombreuses sont les entreprises qui se sont
inspirée du modéle d’intégration du design de Decathlon,
et se sont dotee d’équipes de designers dédiées a la
conception et Pamélioration de ’expérience de leurs pro-
duits et services. Mais Iintégration de cette nouvelle dis-
cipline n’est pas de tout repos, les méthodes de travail des
designers remettent souvent en question une organisation
et une culture bien établies, et challengent I’entreprise
tout comme les equipes de designers dans leurs modes de
fonctionnement pour réussir I'intégration.
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Au fil de nos interviews, nous avons vu se dessiner trois
facteurs clés de succés a Pintégration et au développe-
ment des equipes de design :

Un contexte qui rend nécessaire une transfor-
mation significative de Pentreprise (Innovation,
Digital, RSE, ...)

Une qualité de production irréprochable et des
efforts importants de mise en visibilité vers le
reste de Porganisation

Un $ponsorship fort dans une instance diri-
geante de ’organisation (Codir/Comex)

Contexte

La montée en puissance du digital dans les années 2000
et de I'économie de l'expérience* a bousculé le modele
économique de secteurs tres établis (Uber pour la mobi-
lit¢, Amazon pour le commerce, Netflix pour les loisirs,
...). Cette dynamique d’innovation a fortement contri-
bué¢ a la diffusion dans les entreprises du design et de ses
techniques de compréhension des besoins, de concep-
tion d’expériences clients, de prototypage et autres tests

utilisateurs.



En France plus récemment depuis 2-3 ans, des entreprises
du secteur retail comme Carrefour ou Décathlon font
du digital un virage stratégique fondamental. Les DSI
e-commerce et magasin expérientiel se transforment et
recrutent de nombreux nouveaux profils de designers :
User Experience, User Interface et autres Product desi-
gners dépassent désormais en nombre les équipes histo-
riques de designers industriels. Une opportunité pour ces
communautés de se découvrir, se rencontrer et se fédérer
pour partager des bonnes pratiques, mettre en coherence
les outils, et promouvoir leurs savoir-faire, 4 'image de la
Design Community chez Carrefour qui frole désormais les
100 designers !

On imagine assez bien I'impact disruptif que pourrait
avoir demain P’émergence de I'IA, ou encore celui de la
transition écologique sur les business modéles de nos
entreprises. Autant d’interstices ou le design pourra éga-
lement se glisser pour y porter des réponses singuliéres.
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L'ECONOMIE DE L'EXPERIENCE : QUAND L'EXPERIENCE
’
CLIENT TRANSCENDE LA STRATEGIE MARKETING

Theéorisée dés 1998 par J. Pine et J.Gilmore dans la revue
Harvard Business Review sous le titre « Welcome to
the experience economy » , Péconomie de I’expérience
devient la nouvelle maniére de concevoir les interactions
entre Pensemble des acteurs économiques, et ce, au sein
d’écosystémes de plus en plus larges. On ne parle plus de
produits ou de services, mais d’expériences qui viennent
redefinir le rapport entre monde physique et monde
digital.

Le rapport entre une approche rationnelle et aspira-
tionnelle vient surtout bousculer des marchés entiers
construits sur des dogmes historiques (comme ce fut le
cas dans le combat taxis contre VTC). Dexpérience client
et les moyens pour y arriver transcendent nos repéres et
nos croyances historiques, se nourrissent de la mondiali-
sation et viennent définitivement « hacker » une pyramide
de Maslow qui nous semblait déja bien bousculée avec la
redistribution des priorités de chacun en fonction de son
accés ou non au Wi-fi. Bref, personne ne peut fuir 1’état
de fait qwimpose lexpérience client. Consommateurs,
fournisseurs, marques, institutions, organes de régulation,
législateurs... tout le monde est concerné. (source 1m30.
com)

~

J
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Performance

Chez I’assureur Malakoff Humanis, ’équipe design a été
créée en 2017. Initialement le r6le des designers était can-
tonné a la production d’interfaces au sein d’une “usine
digitale”. Au fil du temps, ’équipe design a réussi a faire
évoluer la compréhension de la valeur ajoutée des desi-
gners, pour prendre part aux réflexions et decisions
strateégiques en portant la voix du client dans la concep-
tion. Par exemple sur un projet d’évolution du suivi des
demandes, les options envisagées étaient de modifier les
statuts et la disposition de la page... Il s’est avere que les
clients preféraient juste recevoir un mail et ne pas avoir
a passer par toutes les étapes de notification, connexion,
navigation, ...

Cela pose la question de la visibilite. Comment parve-
nir & étre audible ? En questionnant plusieurs équipes
on retrouve la nécessité d’étre avant tout irréprochable
sur la qualité de la production. Le visuel, ’aspect formel
marque les esprits et déclenche des réactions émotion-
nelles fortes. En gagnant la confiance du management
par la forme, puis en essayant de se faire entendre sur le
fond, on évangélise progressivement sur la valeur pleine
et entiére du design : dessin et dessein. Chez Malakoff
Humanis les efforts menés en ce sens leur ont permis de
libérer du temps et du budget pour investiguer des sujets
plus stratégiques confiés par le Top management.

Les indicateurs de performance sont un outil clé de pro-
motion et de médiation & mettre entre les mains d’un
sponsor. Il appartient a chaque équipe design de trouver
les preuves de succés en fonction de Iactivité de I’entre-
prise et du secteur (taux de conversion, NPS, volume de
vente, etc.). POKR par exemple, une méthode de manage-
ment par les objectifs inventée par Intel dans les années
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70, permet d’aligner les résultats clé de I’équipe design
avec celui des grands enjeux de Pentreprise en s’assurant
que chaque objectif est clair, concret, orienté action et
(idealement) inspirant. Chaque objectif est adossé a trois
ou quatre indicateurs de performance. Lorsqu'ils sont
correctement congus et déployes, ils constituent un véri-
table outil au service de la mesure de la valeur ajoutée du
design.

OKR = Objectif Key Result sur 3 mois

Enjeux entreprise ++

Enjeux plateau produit

Objectif1 m Objectif 3

\

Exemple de schéma OKR permettant d’aligner les résul-
tats clé de I’équipe design avec celui des grands enjeux
de Pentreprise

Tenzing Conseil Q



Sponsorship

Le sponsor au Codir/Comex de lentreprise aura pour
rble de promouvoir l'action et les résultats de 1’équipe
design et de lui garantir une écoute et un certain poids
dans Porganisation. Sans ce médiateur il est difficile pour
les designers de nouer les dialogues nécessaires au bon
fonctionnement de Péquipe avec les autres entités de en-
treprise, et par conséquence d’assurer le bon déroulement
des projets.

Chez Carrefour le studio de design industriel produit a
une trés grande autonomie. I choisit ses sujets, développe
les partenariats industriels, et congoit le dispositif com-
mercial qui sera mis a disposition des magasins. La petite
équipe de 6 designers multiplie les « hits » qui s'imposent
sur le marché frangais. Dexemple le plus connu est le bar-
becue Hyba, le plus vendu en France.

Impossible de voir emerger ce degré d’indépendance et
de performance sans un sponsorship fort : Avec larrivée
du nouveau PDG Alexandre Bompard en 2017, la place
du non-alimentaire est remise en question chez Carrefour
(15% du CA). Un projet pilote est lance, visant 8 montrer
que le non-alimentaire peut étre bénéfique pour le groupe.
Ce projet etait celui d’'un nouveau barbecue. Sans faire
appel a de la publicite, il a atteint son seuil de rentabilité
dés la premiére année. Fort de son succes, le studio de
design continue a remplir les rayons d’innovations acces-
sibles a tous.
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En fonction de Phistorique de Péquipe design dans l’en-
treprise et de la qualité du dialogue et es succés qu’elle a
su créer avec les autres fonctions, on peut voir émerger 4
grandes familles d’organisation : le modele centralisé, le
modeéle distribué, le modeéle hybride, et le modeéle délégué.

Le modéle centralisé : Le Design intervient a la demande.
Cette organisation est simple & mettre en place, surtout
lorsqu’il y a peu de designers par rapport au nombre de
projets. Ce modéle permet de maintenir une cohérence
globale et une certaine agilité, mais sans un leadership
fort du responsable du design, Iisolement peut freiner
P'impact dans 'organisation et la liberté de choix des pro-
jets sur lesquels 1'équipe peut travailler.

Carrefour par exemple, donne aux 6 designers du studio
de design produit toute la liberté nécessaire pour conce-
voir ses innovations. Sans vouloir grandir en nombre,
I’équipe cherche a augmenter son impact dans les maga-
sins et a infuser ’état d’esprit de 'innovateur : 1a recherche
du meilleur pour les clients, la prise de risque, la créati-
vite. Aujourd’hui, le studio a 20 références en magasin.
Demain, il aimerait étre partout !

Projet Projet

Projet Projet



Le modéle distribué : Trés répandu dans les organisations
structurées par produits, il y a un designer present au sein
de chaque equipe produit, souvent pluridisciplinaire. Ce
mode de fonctionnement nécessite un nombre suffisant
de designers par rapport au nombre de produits. L'enjeu
principal est d’assurer une cohérence générale dans les
pratiques et de faire attention 4 maintenir les liens entre
les designers.

Léquipe design chez Décathlon par exemple, est presente
a toutes les strates de l’organisation, on retrouve des
designers autant chez les marques sur le terrain aupres
des clients, que dans une équipe transverse aux cotés de
la Direction Génerale chargée de travailler la cohérence
entre toutes les marques.

Produit Produit Produit

Equipe Equipe Equipe

produit produit produit
Designer Designer Designer

Le modéle hybride : Ce fonctionnement intermédiaire
reprend le fonctionnement du modéle distribué, tout en
le sécurisant grice a un socle de profils plus spécialisés et
souvent plus expérimentés. Ils sont garants des méthodo-
logies, de la cohésion et de la montée en compétences des
équipes, ou encore du maintien de I’écosystéme d’outils.
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Ce modele nécessite un niveau de maturite et d’investisse-
ment elevé, il résulte souvent d’une équipe sous un modéle
distribué qui a évolué avec le temps en grossissant.

Cest le cas de lentreprise Orange qui pour pallier les
difficultés managériales issues de I’éclatement des desi-
gners dans différentes équipes produits et différents sites
géographiques, a mis en place des communautés de pra-
tique, des rituels de partage et des rdles transverses au
sein de son équipe design. Par ailleurs Orange possede
une autre entité nommeée XD Lab au sein de la Direction
centrale Innovation Marketing et Technologie en charge
des réflexions amont sur 'innovation par les usages, la
R&D prospective et la conception des futurs produits et
services

L) )

Produit Produit Produit

Equipe Equipe Equipe

produit produit produit
Designer Designer Designer

Le modéle délégué : La direction du Design méne des
études, rédige des cahiers des charges et pilote la reéali-
sation des projets, conduits par des prestataires qui exé-
cutent la conception. Le point fort de ce modéle est le
juste équilibre entre inspiration permanente, agilité de
fonctionnement et contréle de la cohérence globale. Ce

®



rble de Maitre d’Ouvrage n’est pas evident pour des pro-
fils de designers juniors qui souhaitent a tout prix tenir le
crayon, c’est pourquoi on retrouve dans ce modéle plu-
tot des équipes pluridisciplinaires composees de profils
experts.

Déquipe design de la RATP illustre bien ce modele d’or-
ganisation. Compose de 10 personnes qui ont un role de
pilotage et d'assistance a maitrise d'ouvrage et conduite
de projets design, ’équipe est au cceur des enjeux stra-
tégiques (mass transit, flux voyageurs, aménagement de
espace, design system...). Elle méne des études en col-
laboration avec d'autres services tels que la maintenance,
la qualité ou la RSE, élabore des cahiers des charges et
les transmets a des agences d’architecture et de design
externes.

Direction du design

Designer Designer Designer

( Agence externe ) ( Agence externe )

Agence externe
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En fonction
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exploration ou
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Exploration

Le design peut jouer un rble important dans I’explo-
ration de la vision prospective et de la stratégie a long
terme d'une entreprise : les évolutions futures du marché,
des besoins des clients ou les usages de technologies de
rupture. En explorant de nouvelles voies et de nouveaux
business models par la scénarisation et ’expérimentation
de futurs possibles, le design aide 1'entreprise & anticiper
les transformations mais aussi a les communiquer aux
collaborateurs pour favoriser leur engagement et diffuser
une culture d’innovation.

Dans cette configuration Pequipe design est plus souvent
rattachee a des fonctions "support", des expertises trans-
versales au service des business units. Elle vit comme un
organe relativement indépendant avec un grand niveau de
liberté souhaité par le top management pour conserver
une certaine prise de recul et une créativite intacte débar-
rass¢e de toute contrainte culturelle ou organisationnelle.
Déquipe est trés pluridisciplinaire pour garder une vision
large et multisectorielle sur les projets.

Le Design Studio de Dassault Systemes est un bon
exemple d’équipe de designers avec une mission d’explo-
ration. Leur grande liberté permet d’intervenir en trans-
verse, a la fois en interne et en externe auprés des clients
de Dassault Systemes. Lequipe fonctionne comme un hub
qui se connecte aux différentes branches de I’entreprise,
en montant un plateau projet ad hoc rassemblant les com-
pétences necessaires, et en s'appuyant sur des outils tech-
nologiques tres innovants lui permettant de rayonner en
interne et en externe a la maniere d'un showroom.

®



Exploitation

Le design est rattaché aux business units du coeur de
métier de Pentreprise, ce qui lui permet d’étre présent
aux cOtés des équipes opérationnelles, de suivre le cycle
de vie du produit de Plintérieur. Il a un impact précis et
concret sur la conception des produits et services direc-
tement mis sur le marché, en assurant la bonne prise en
compte des besoins des clients et la bonne définition des
fonctionnalités.

Les designers qui travaillent dans ce cadre ont une
connaissance plus restreinte en termes de périmétre mais
plus approfondie dans leur verticale métier, que ce soit
en matiére de tendances, de modes de fabrication et de
spécificités sectorielles. La collaboration étroite entre le
design et les autres équipes necessite parfois une atten-
tion particuliére pour aligner les méthodes de travail, tra-
duire les cultures métiers et fluidifier les échanges étant
donne le partage d’un réferentiel commun autour de I’in-
novation, du digital ou du marketing client.

/ La vingtaine de designers intégrés chez SEB est rattachée a la
Direction des marques. En son sein, chaque business unit fait appel
aun designer qui lui est rattaché pour répondre au brief marketing
et proposer des solutions de conception pour les produits qui vont
étre mis sur le marche. L'équipe design fait appel ponctuellement a
des ethnologues afin de les alimenter avec des observations clients
in situ pour identifier les besoins et irritants, etc. Ou pour capitali-
ser un savoir-faire sur certaines thématiques comme 1’éco-concep-
tion ou encore la conception inclusive a ’'image du “Good Design
Playbook” réalisé avec APF France handicap en 2020.
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Le role de équipe design differe également en fonction du
secteur et de la culture de Pentreprise dans laquelle elle évo-
lue. Une culture innovation, R&D ou marketing va avoir ten-
dance a privilégier une organisation en mode projet (Malakoff
Humanis, Dassault Systémes, Valeo), tandis que les entreprises
issues d’une culture du commerce (Decathlon, Carrefour, SEB)
vont adopter plus naturellement une organisation produit

Produit

Les organisations produit matures ont notamment les caracte-
ristiques suivantes :

e Une division de I’offre en plusieurs segments (marques),
puis en produits.

e Des chefs de produit sont responsables de la stratégie de
conception (build) et de I’évolution du produit dans son
cycle de vie (run)

e Les nouveaux projets (futurs produits) peuvent emerger
au sein d’une equipe produit qui fait évoluer son univers
de besoins dans le temps.

/ Chez Orange, ’organisation par domaine produit complexifie la concep-
tion et la mise en ceuvre de projets transverses. La mise en place d’une
nouvelle solution de paiement sur Pensemble des supports par exemple, a
amené la création d’un role spécifique de Lead designer avec une mission
de transversalité sur ’ensemble des produits. Avant le passage en mode
agile en 2018, le design c’était 43 personnes réparties en trois équipes :
Divertissement, Telecom, Mobile. Mais porté par cette volonté forte de ras-
sembler les designers pour plus de cohérence et de partage, 1'équipe s’est
réorganisée et a gagne en productivite et en efficacite. Aujourd’hui en 2023,
elle est composée de 100 designers et s’est largement affranchie de 'image
d’un simple fournisseur de compétences. Le design est tout autant respon-
sable du bon développement du produit que les autres métiers.

Tenzing Conseil



Projet

Les entreprises dans lesquelles le design n’est pas encore
totalement mature et pleinement intégré au cceur de
métier, ou encore celles qui évoluent dans un secteur de
R&D sur des temps trés longs fonctionnent plut6t en orga-
nisation projet (RATP, Valeo). Dans ces cultures d’entre-
prise plus proches de I'ingénierie, ’équipe de design est
missionnee sur des projets souvent transverses, qui €vo-
luent dans des feuilles de routes (roadmap) thématiques,
en impulsion ou en réponse 4 une commande. En organi-
sation projet, ’équipe design fonctionne souvent en mode
agence ou studio autonome, comme on ferait appel a un
prestataire exterieur.

Chez Valeo, le Car lab est composé de 10 designers et
adresse en transverse les 5 entités de Valeo. Il évolue dans
une entreprise qui a fondé son business modéle sur I’inno-
vation technique. Portée par les ingénieurs, les methodes
d’innovation sont radicalement différentes des modes de
travail des designers. Le Car lab a di au fil de ses années
d’existence trouver sa valeur ajoutee et la promouvoir
dans ’entreprise. Aujourd’hui ils sont bien connus des pla-
teaux R&D et parviennent a offrir une véritable comple-
mentarite meéthodologique avec les equipes d’ingénieurs
en mettant la conception par les usages au cceur et en
faisant la promotion du prototypage et du test utilisateur.
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En fondtion de
la maturite de
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Le périmétre d’action du design varie selon la maturité
de son intégration dans lentreprise. Il démarre le plus
souvent avec un rdle de contributeur, qui produit des
maquettes, prototypes, démonstrateurs, ... pour enrichir
des projets ou produits piloteés par d’autres fonctions dans
Pentreprise. Puis a force de succes et aprés avoir démontré
progressivement sa valeur, il participe activement a Iéla-
boration de la stratégie, des produits, des services, ... avec
un veritable réle moteur de ’entreprise.

Contributeur

Les entreprises qui ont une gestion de 'innovation déja
trés structurée méthodologiquement (R&D, Industrie)
vont plutét donner au design un réle de contributeur,
avec un perimetre bien défini au sein du processus. Le role
de contributeur n’est donc pas nécessairement transitoire
pour une équipe de design, et ne présage pas d’un impact
moindre sur la performance de entreprise. Une fonction
design trés bien intégrée comme un support clé, en contri-
bution transverse auprés de ’ensemble des autres fonc-
tions de ’entreprise, de la RH a la Finance, aura toujours
plus de poids qu’un role davantage moteur mais sur un
périmétre trés restreint.

Ceest le cas de Renault digital, la branche Tech du constructeur auto-

mobile qui possede deja des centaines de designers dans la bien célebre
Direction du Style. Renault Digital est un pole de compétences et centre
d'excellence qui deploie des profils sur les projets en fonction des besoins.
Lequipe centralisée est composée de designers (UX, UI, UX researchers et
UX strategists) qui interviennent d’une part sur des projets d’optimisation
des parcours utilisateurs, et d'autre part sur ’animation de formations pour
accélerer la transformation digitale de toute ’entreprise.
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Moteur

Une équipe design bien établie avec un role moteur s’ob-
tient généralement sous deux conditions :

Soit de nombreuses success story ont su prouver la
valeur de Péquipe design sur le temps long, et ont per-
mis progressivement d’acquérir une liberté d’action

Soit un sponsoring fort au plus haut niveau de ’en-
treprise défini un périmétre de liberté trés important
par conviction

Le cas de Bouygues Immobilier est assez singulier en la matiere. Ce sec-
teur de l'immobilier pourtant le territoire de prédilection des architectes,
n’était pas du tout destiné a intégrer une équipe de designers en interne.
C’est Parrivée de Bernard Mounier en 2021 comme nouveau PDG qui a per-
mis de faire du design le coeur de la méthode d’innovation du promoteur
Bouygues Immobilier. Non seulement parce qu’il était convaincu par 1’ap-
proche de conception par les usages et ’expérience utilisateur, mais aussi
grace a un contexte économique et politique trés favorable a une meilleure
conception des logements neufs. Une équipe dédiee a été recrutée, ratta-
chée a une Direction des Offres et Clients, et en a peine 2 ans elle compte
déja ses premiers faits d’armes : un tout nouveau produit logement (LOJI)
entiérement congu grace a la méthode design, et plusieurs autres projets
particuliérement innovants : concept de jardins, démarche de concertation
avec les habitants, ...
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Mission du design

Parcours clients / Produit

Le marketing collabore avec le design
pour concevoir des parcours clients
ou des produits (CX, UX, Ul, designers
produits) :
+Une approche user centric, design
system
-Des frottements méthodologiques
potentiels (user test, aval de process)

AseB it

Produit numérique, agile

Le design intervient en tant que
membre de I'équipe produit :
+Le design est un acteur clé de I'équipe
-Des frottements méthodologiques
potentiels (design vs agile)

0 lakoff
@ Scheider IS

Business Unit

Le design est pleinement intégré a
I'entreprise. Chaque produit est pensé et
congu avec une approche design :
+Une compétence design reconnue
-Une immersion des designers dans les
équipes produit qui peut brider la
créativité et faire perdre en cohérence

Rl DeciTHioN |

o s s 1 B e S

Nouvelles offres / Services

Le design participe a I'élaboration de
nouvelles offres et services trés en
amont :
+Une approche user centric dés
I'initiation des projets
-Des frottements méthodologiques
potentiels (user research)

malakoff
@ = humanis

R 3
R&D
Le design est pergu comme un contributeur
de la R&D. Il noue souvent des partenariats
avec le milieu de la recherche :
+Une approche user centric,
transversalité...
-La culture ingénierie pense solution
technique au lieu répondre a un besoin
SAINT-GOBAIN
Prospective

Le design est un moteur de la stratégie
de l'entreprise :
+Un role de scénarisation et de
conduite du changement
-Un mode projet et non produit

Tenzing Conseil

Culture




Partie 3




4 grands
archetypes
pour qualifier
la fonction
d'une equipe
de design




Nous avons pu voir que l'organisation des équipes de
design évolue fortement en fonction du besoin de 1'en-
treprise, de la culture du secteur, et de la maturité
d'intégration.

Dans certaines entreprises, le Design est un véritable
moteur, adresse des périmeétres élargis et est capable
d’orienter les décisions stratégiques. Dans d’autres, le
Design est contributeur des projets en apportant ses com-
pétences (UX, UL, CX) et ses méthodologies pour amélio-
rer Pefficacite.

D’autre part, le Design peut étre au service du coeur de
métier de l'entreprise (exploitation) ou bien étre une cel-
lule d'anticipation de la strategie future (exploration).

Enfin en matiére d'organisation, les designers peuvent
étre fortement intégrés aux équipes opérationnelles
dans un modéle distribué, ou bien se positionner comme
un organe centralisé, parfois jouissant d’une grande
indépendance.

Comment positionner ’équipe de design lorsqu’on sou-
haite lintégrer efficacement dans son entreprise ? Pour
répondre a la question posée dans ce livre blanc, nous
avons associ¢ les différents modéles théoriques et les
témoignages et retours d’expérience d'une dizaine de res-
ponsables du design.
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En croisant la capacité motrice du design & embarquer
une portion significative de Pentreprise dans une trans-
formation (digitale, innovation, RSE), avec le champ
d’action laisse & ’équipe de designers, de exécution du
business model & sa réinvention, notre analyse révéle de
nouveaux sous-ensembles cohérents. Nous parlons donc
ici de « fonction » de P’équipe design : I’association d’un
contexte sectoriel, d’un role (contributeur/moteur au ser-
vice de ’exploitation/Pexploration) et d’une direction en
matiere de développement.

A

Design *

moteur

®

*\ Carrefour
T~ t7) g 1D
g T — e

oo, >5

SAINT-GOBAIN p R
""""""""""""""""""""""""""""""" e D Yy SUSTEMES

o Malakoff
“= humanis
* Renault
Aasee Efd —
Schneider
LElectric
Design
contributeur _
Réle d’exploitation (core business) Réle d’exploration (prospective)

* = Equipe distribuée
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Les centres d'excellence

Quand I’équipe design propose ses compétences a la
demande aux équipes opérationnelles pour contribuer a
la transformation de P’entreprise.

Une logique de centre de services mobilisant plusieurs
savoir-faire différents (produit, UX, UI, services, architec-
ture, communication, creativite, ...) en mode projet ou au
sein de programmes d’acculturation (innovation, transfor-
mation digitale, nouveaux modes de travail ...).

La contribution n’est pas toujours directement percep-
tible car I’action est davantage concentrée sur un objectif
de moyens que de résultats.

Il est alors important de mener des évaluations régulieres
pour mesurer 'impact du design sur les projets menés,
avec des KPI qui sont en général liés aux facteurs humains,
qu’il soit client ou collaborateur (ergonomie d’utilisation,
satisfaction, ou recommandation), comme par exemple le
CES, CSAT ou encore le NPS.
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Les fabriques

Quand I’équipe design a un rdle moteur au service du
coeur de metier, intégrée au quotidien au sein des équipes
opérationnelles.

Des designers participants activement a la fabrication des
produits et services de lentreprise, partie prenante des
choix de conception et intégrés a des équipes produit
pluridisciplinaires.

Les équipes sont souvent matures avec un historique impor-
tant dans Pentreprise et comprennent entre une dizaine
et une centaine de designers. On assiste a I’émergence de
quelques rdles plus spécialisés pour animer, développer et
promouvoir les savoir-faire en interne comme en externe.

Dévaluation de la performance du design est intrinséque-
ment liée & la performance business des produits ou ser-
vices mis sur le marché. Elle démarre également avec des
KPI orientés bénéfices client (CES, CSAT, NPS, ...) mais elle
est complétée par des KPI commerciaux liés & ’'augmenta-
tion d’un volume ou prix de vente, la réduction de certains
colits de production, ou encore Poptimisation des délais.

®



>

Les bureaux d’etudes

Quand I’équipe design intervient avec un rble d’expert au
service du cceur de métier en prescrivant ses recomman-
dations avec autonomie et indépendance.

Une « task force » de designers expérimentés produisant
des etudes et cahiers des charges, davantage dans la pres-
cription que dans Pexécution, garant de normes et de
chartes métiers sectorielles, fonctionnelles ou liées a la
culture de lentreprise (souvent R&D, industrie ou forts
enjeux techniques).

Ce fonctionnement implique des compétences de gestion
et pilotage afin de suivre ’execution et la vie des projets
sur le temps long avec un écosystéme interne et externe.

La construction du modele d’évaluation de la performance
est certainement la plus complexe dans ce cas de figure,
a cheval entre du commerce et de ’excellence opération-
nelle. Les KPI sont financiers, a construire sur-mesure,
et vont entrer dans un certain niveau de détails de type
Capex (dépenses d’investissement), Opex (dépenses d’ex-
ploitation), TCO (cofit global d’acquisition), étant donné
la profondeur potentielle des impacts et les horizons de
temps trés longs.
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Les vigles

Quand I’équipe design a un rble d’exploration en avance
de phase et souvent en périphérie du coeur de métier.

Une équipe de designers mobilisant plusieurs savoir-faire
techniques et issus des sciences humaines et sociales
(sociologie, anthropologie, ethnologie, psychologie, ...)
pour explorer et expérimenter les futurs leviers de créa-
tion de valeur de ’entreprise.

Un positionnement « excentré » a forte visibilité, avec
un fonctionnement en mode agence et l’activation d’un
écosysteme de partenaires pour collaborer & la demande
(recherche, enseignement, experts, acteurs publics, ...).

Dévaluation de la performance du design de mesure ici
avec des KPI liés a la production de connaissances. Le lan-
gage de Pentreprise en la matiére est celui de la propriété
intellectuelle : nombre de de brevets déposés, d’articles
scientifiques dans des revues & comit¢ de lecture, ou encore
de presentations dans des colloques internationaux.
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Conclusion :
Y a-t-1l une
fonction
design ?




Cest souvent la question qui se pose pour réussir I'intégra-
tion et le développement d’une équipe de design en entre-
prise : Face a lingénierie, au marketing, au commerce,
quelle fonction remplit le design ? Et par voie de consé-
quence, comment le positionner dans I’entreprise ? Nous
avons prefére une approche différente. Le design n’est pas
une fonction & proprement parle, mais peut incarner 'une
de nos 4 « raison d’étre » suivant ’entreprise qu’il intégre.
Etre un centre d’excellence, une fabrique, un bureau
d’étude, ou une vigie... un cadre d’évolution pour ’équipe
design, qui n’a pas vocation a changer dans le temps une
fois posé.

e Le centre d’excellence restera une fonction support
contributrice, il gagnera en taille, impact et visibilité
aupres des autres équipes

e La fabrique restera au service de la production et du
coeur de métier, elle grandira en nombre de produits
et d’équipes accompagnées

e Les bureaux d’¢tudes ne changeront pas pour une
autre raison d’étre, c’est leur terrain de jeu qui sera
amené a évoluer (coeur de métier ou plus exploratoire)

e Enfin, les Vigies resteront comme tel, mais pourront
¢voluer d’un r6le de contributeur vers un role plus
moteur au fil des success story

Seul un changement stratégique majeur pourrait venir
rebattre totalement les cartes. Darrivée d’une nouvelle
gouvernance, d’un nouvel actionnaire, ou encore un choc
sectoriel majeur entrainant une reorganisation de toute
Pentreprise. Nous avons pu constater qu’une évolution
sectorielle pouvait entrainer une modification de 1’éco-
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systéme des designers integres. Chez des grands groupes
ou le design est historiquement présent depuis longtemps
comme Carrefour, Decathlon, Orange, Renault, Saint-
Gobain, on retrouve différentes équipes de designers
« éparpillées », créées successivement a des étapes clés
de Dentreprise. Généralement une équipe de designers
industriels (produit), qui est rejoint plus tard lors d’un
virage stratégique de transformation digitale, par une
ou plusieurs équipes de designers numériques issues de
la DSI, du Commerce, ou creées ex-nihilo. Ces équipes
restent silotées pendant longtemps, tel des « boites dans
la boite », et plusieurs archétypes cohabitent sans gou-
vernance d’ensemble. Avec le temps, les designers de ces
équipes finissent par se regrouper dans des communautés
pour se rencontrer, échanger des bonnes pratiques, har-
moniser les outils (Decathlon, Orange, Carrefour ...) mais
leurs organisations respectives ne fusionnent jamais pour
autant.

Ces « grappes » d’équipes de design sont-elles le temoin
d’un modéle en réseau adapté au monde qui vient ? Ou
une conséquence désordonnee d’un manque de stratégie
et de convictions dans ’organisation du design intégré au
sein des grandes entreprises ? Dans cette éventualité, que
peut-il manquer ? Comment outiller dirigeants et respon-
sables d’équipes de design ?

Nous ouvrons en guise de conclusion, 3 champs de
réponses qui mériteront des travaux supplémentaires :

¢ Produire des « faits d’armes » pour exister : Pas de visi-
bilité sans creation de valeur. Pas de reconnaissance
de valeur sans preuves concrétes. En paralléle des



projets et produits bien réalisés, le maitre-mot c’est
la communication. Le dessin du dessein, ol comment
le design doit jouer avec ses propres armes : repre-
sentation et scénarisation pour se faire connaitre et
se rendre visible et lisible dans toute ’organisation.

e Définir les KPI adaptés pour se différencier : Les
KPI sont-ils humains, économiques, financiers, R&D
? Sont-ils d’ailleurs ceux de I’entreprise ? Ou bien
exogenes a lentreprise, mesurant plutdt son impact
societal a ’heure des strategies RSE et des societes a
mission ?

e Etre « conseiller » du Top management pour se déve-
lopper : Sortir d’un modéle hiérarchique et statutaire
classique, ne pas nécessairement étre une fonction
figée dans I’organisation avec un « poste de chef » et
une équipe deédiée avec un budget 4 justifier. Changer
de posture vers un « soft power » plus assume, étre un
soutien sur-mesure, transverse et agile des instances
dirigeantes pour cadrer et orchestrer les transforma-
tions avec cette maniere de faire différente propre
aux designers.

Chez Tenzing Prism, notre leitmotiv, c’est que nous pen-
sons que Pon peut se transformer en profondeur, sans
pour autant tout changer.

Intéresses pour échanger plus en détails sur I'intégration
du design avec les leviers que nous avons pu vous présen-
ter dans ce livre blanc ?

Découvrez-nous ici : www.tenzingprism.fr
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