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D ès qu’il s’agit de développer ou
favoriser l’innovation, les acteurs
économiques français raisonnent,
depuis 25 ans, selon un paradigme

industriel. L’innovation serait toujours
l’aboutissement d’un courant qui pren-
drait sa source dans la recherche fon-
damentale, s’écoulerait dans le
développement, pour déboucher sur des
brevets et des innovations industrielles.
D’où l’étude toujours renouvelée de l’ef-
ficacité de chaque maillon de la filière
innovation : comptabilité des brevets, cal-
cul des innovations issues des formations
universitaires, comparaison des perfor-
mances des grandes écoles

Sans doute, faut-il perfectionner cette
filière de production d’innovations en  amé-
liorant chaque maillon, l’X, Centrale, les
grandes universités et les grands groupes
industriels... Mais cette manière exclu-
sive de raisonner nuit à l’avènement d’in-
novations économiquement importantes.

Au début des années 1980, Michel
Crozier avait déjà souligné que les pos-
sibilités du secteur service étaient inver-
sement proportionnelles à la considération
dont il jouissait dans les milieux écono-
miques et politiques. Parallèlement
d’autres voix avaient critiqué l’identifica-
tion par Jacques Attali des professions
de service aux «coiffeurs» où il ne pou-
vait y avoir de gains de productivité. Les
temps et les hommes ont changé, mais
le modèle industriel reste présent.

Or des entreprises françaises très per-
formantes comme les grands groupes de
distribution, comme Sodexho, Decaux ou
Nouvelles Frontières s’intègrent mal à
nos représentations classiques des pro-
cessus d’innovation. D’ailleurs, ceux qui
les dirigent, les ont créées ou dévelop-
pées, ne sont issus ni des grandes écoles
d’ingénieurs ni des universités les plus
reconnues en matière de recherche. Dans
la philosophie spontanée des scientifiques
et des industriels, le secteur des services
échapperait à toute maîtrise en amont de
ses opérations et il s’y trouverait moins
de matière grise. 

Il est dangereux de raisonner ainsi :
la différence principale entre l’industrie et

les services porte sur la manière de consi-
dérer l’innovation. Dans l’industrie, la rela-
tion entre la production et le client est
médiate et indirecte, tandis que dans
les services elle est immédiate et directe.
Autrement dit, les processus d’innovation
sont pilotés différemment : la recherche
en amont du service ne jouit pas de l’au-
tonomie dont elle dispose dans l’indus-
trie. On y recense moins de tâtonnements,
moins d’essais et erreurs, moins de chan-
tiers avortés, car la sanction est beau-
coup plus rapide. 

I l est désormais décisif que le client
«innovation» de la recherche scienti-

fique perde son identité industrielle pour
s’élargir à l’ensemble des secteurs. N’est-
il pas regrettable, par exemple, qu’un
grand groupe de distribution français soit
contraint de rechercher outre-Atlantique
les opérateurs susceptibles de l’aider pour
développer des systèmes d’information
ou d’automatisation? Les filières de la
recherche appliquée française refusent,
par manque de souplesse, qu’une entre-
prise de distribution ait son mot à dire
en matière d’innovation. Or les entreprises
de services ont plus que jamais besoin
de machines, de logiciels, de processus
spécifiques qui incorporent une grande
quantité de matière grise.

La caractéristique principale de l’in-
novation dans les services découle direc-
tement de la relation prestataire/client.
Ce qui constitue l’essence même de l’ac-
tivité de service – la relation du coiffeur
et du coiffé, du restaurateur et du res-
tauré, du voyagistes et du touriste – per-
met de distinguer l’innovation dans le back
office de l’innovation dans le front office,
l’innovation invisible et l’innovation visible.
La première n’est pas très différente de
l’innovation industrielle : en matière de
gestion, d’organisation, de systèmes d’in-
formation, de nombreuses innovations
sont communes. Mais les relations entre
le front office et le back office sont beau-
coup plus directes et cruciales. Quand
le système Socrate (back office) connaît
des ratés, c’est tout le front office qui en
est affecté et le client de la SNCF proteste.

L’industrie n’a pas cette rapidité de réac-
tion imposée par le client. Mais c’est pour
cette même raison que l’innovation est
la clef du secteur des services.

S i l’on veut donc réfléchir sur les condi-
tions de l’innovation dans l’économie,

tous les éléments de la recherche et de
la technologie devraient s’ouvrir à des
partenaires qui ne leur sont pas natu-
rels. L’ANVAR avait décidé d’élargir ses
compétences au secteur des services,
mais le modèle industriel est resté pré-
gnant. Bien que chacun sache le rôle
croissant des services pour l’emploi dans
une économie moderne, l’innovation tech-
nologique ne se met pas encore au ser-
vice de ses clients potentiels comme s’il
fallait une sorte de révolution culturelle. 

L’exemple des recherches actuelle-
ment menées dans le multimédia est par-
ticulièrement intéressant. La réussite des
innovations dépend à la fois d’une tech-
nologie de pointe, de contenus appro-
priés et d’un bon placement sur le
marché. Quand on ne tient pas ces
trois éléments, tout projet est voué à
l’échec. La perfection n’est pas de mise
si elle déséquilibre ce triumvirat : si la
volonté de perfection retarde l’intro-
duction d’un nouveau produit sur le mar-
ché, un autre, plus bricolé, moins parfait,
prendra le dessus en imposant ses
normes.

L’innovation dans les services
enseigne, plus que toute autre, l’impé-
ratif du client et l’importance du marché.
Une relation plus étroite entre la recherche
et le secteur des services serait efficace
économiquement, mais aussi pédagogi-
quement : elle permettrait d’ancrer tou-
jours plus le souci du client dans un
pays où, malgré tous les efforts accom-
plis, la mesure de la qualité reste souvent
plus la perfection dans la réalisation
d’un cahier des charges que la satisfac-
tion des clients sur un marché.

L’innovation et le
paradigme industriel
ALAIN ETCHEGOYEN

La création d’emplois passe aussi par l’innovation
appliquée au secteur des services.

Alain ETCHEGOYEN est professeur de phi-
losophie et conseiller d’entreprises.
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La malédiction
du tyrannosaure :
suite et fin?

A près avoir défrayé la chronique
judiciaire plus que suscité des
études paléontologiques, le tyran-
nosaure Sue, trouvé dans le

Dakota du Sud en 1990, extrait par les
chercheurs «commerciaux» du Black Hills
Institute, puis saisi par le FBI, a enfin trouvé
un gîte définitif. À l’issue de brèves
enchères à New York, le squelette a été
acquis par le Field Museum de Chicago,
pour la somme de 8,4 millions de dollars
(soit environ 50 millions de francs avec
la commission de Sotheby). Voilà qui doit
satisfaire Maurice Williams, le proprié-
taire du terrain où fut trouvé le fossile,
qui empochera la plus grande partie du
butin, et faire grincer quelques dents,
notamment celles de Peter Larson, du
Black Hills Institute, qui avait réalisé les
fouilles, et qui a passé quelques mois
en prison à la suite de ses démêlés
avec la justice américaine suite au pro-
cès sur la propriété du dinosaure.

Si prestigieuse fut-elle, une institution
comme le Field Museum n’aurait pas eu
les moyens de s’offrir Sue à un tel prix.
Les universités de l’État de Californie
ont donné un coup de main, mais ce
sont deux généreux mécènes qui ont per-

mis au musée de Chicago de l’empor-
ter, à savoir les Sociétés McDonald et
Walt Disney. En échange de leur aide,
les mécènes en question utiliseront des
moulages du squelette à des fins publi-
citaires, ce qui n’est que justice.

Les paléontologues professionnels se
réjouiront sans doute de savoir que ce
squelette de Tyrannosaurus rex trouvera
sa place dans une collection publique, où
il sera à la fois disponible pour étude scien-
tifique et visible par le public. Il est aussi
plutôt satisfaisant de voir des entreprises
privées s’intéresser de la sorte à la paléon-

PERSPECTIVES SCIENTIFIQUES

Résultat de la vente aux enchères de Sue,
le Tyrannosaurus rex.
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La mémoire
saisie au vol
Quelle quantité d’informations
captons-nous en un coup d’œil?

Q uand nous scrutons une scène
ou lisons un texte, le regard se pose
sur un détail pendant une fraction
de seconde, puis saute et se pose
ailleurs, et les informations captées

au cours des fixations successives sont
assemblées en un tout cohérent. Quelle
quantité d’informations est-elle saisie à
chaque étape? Le jeu des sept erreurs
montre que cette information est limitée.
Dans ce jeu, deux dessins identiques, à

tologie (même si la «tyrannomanie»
ambiante et le caractère spectaculaire du
fossile ne sont pas étrangers à cet intérêt).
Beaucoup de grandes collections paléon-
tologiques de par le monde doivent cer-
tains de leurs trésors à des mécènes privés
(un des premiers exemples étant celui de
Werner von Siemens, qui, en 1877, per-
mit au Musée de Berlin d’acquérir le
deuxième squelette d’Archaeopteryx).
L’exemple de la vente de Sue suscitera-
t-il un regain de ce type de mécénat scien-
tifique? On ne peut que l’espérer. Mais
ce que l’on peut déplorer, c’est le prix
incroyable qu’il a fallu payer pour acqué-
rir ce tyrannosaure. On peut se deman-
der s’il est vraiment raisonnable de
dépenser pour se procurer un seul spéci-
men, si beau soit-il, d’un dinosaure déjà
relativement bien connu, une somme qui
aurait permis de financer des centaines
d’expéditions paléontologiques suscep-
tibles de collecter des milliers de fossiles,
et d’apporter quantités de données nou-
velles. Pour donner un terme de compa-
raison, la Dinosaur Society, une des
principales fondations finançant la
recherche sur les dinosaures, a dépensé
depuis 1993, pour soutenir des dizaines
de projets dans le monde entier, la somme
de 980 000 dollars.

Y a-t-il une morale à l’histoire mou-
vementée de Sue le tyrannosaure? S’il y
en a une, elle est pour le moins obscure.
N’est-il pas étonnant que des musées aient
surenchérit les uns sur les autres?

Eric BUFFETAUT

sept différences près, sont placés côte à
côte. Quand nous regardons les dessins
attentivement, à tour de rôle, ils nous parais-
sent d’abord identiques, puis les différences
se manifestent, une à une, et deviennent
alors évidentes. Quand nous fixons une
portion d’image où se trouve une différence
et que nous ne voyons pas celle-ci, c’est
que nous n’avions pas mémorisé de
manière suffisamment détaillée la portion
correspondante sur l’autre image. D’où
l’idée d’évaluer, à travers ce jeu, la capa-
cité de la mémoire visuelle à court terme.

Pour faire des mesures, nous utilisons
des images à trame carrée, en damier,
dont les cases sont noires ou blanches par
tirage au sort. Les trames sont défor-
mées de manière contrôlée, ce qui rend
les images moins austères. Nous affichons,

côte à côte, sur un écran d’ordinateur,
des paires d’images qui ne diffèrent que
par une seule case, qui, de noire dans une
image, est devenue blanche dans l’autre.

Le temps mis par les sujets pour loca-
liser la différence est, en moyenne, égal
au nombre de cases dans l’image, multi-
plié par 50 millisecondes, soit en moyenne
0,45 seconde pour traiter un couple
d’images 3 × 3 telles que (a), et 11,2
secondes pour des images 15 × 15 telles
que (c). Le temps est le même, que le
damier soit parfaitement carré, comme
en (a) ou déformé comme en (b) et en
(c). La présence d’une trame qui discré-
tise l’image et sépare les éléments, comme
en (b), ne facilite pas le travail : dans ce
cas, il faut 15 millisecondes de plus par
case pour trouver la différence. Le cerveau




