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Points à retenir
	La réussite apporte son lot de complications fortuites.
	Réduire les coûts ne permettra pas de résoudre les problèmes de chiffre d’affaires. De même, la « théâtralisation de l’innovation » ne contribuera pas à créer de la valeur ajoutée pour vos clients ou pour votre entreprise.
	Les « métriques de vanité » ne vous aideront pas à évaluer de manière précise la performance de votre entreprise.
	Assurez une croissance continue en faisant de la curiosité un aspect fondamental de votre modèle économique.
	Posez-vous quatre questions pour préserver la tonicité de votre muscle de la curiosité.
	Pour identifier vos points faibles, demandez aux clients, ainsi qu’aux employés, comment améliorer leur expérience et écoutez-les.
	Efforcez-vous de mettre l’accent sur les changements qui auront le plus grand impact en termes de valorisation.
	Testez les idées avant d’investir dans des transformations majeures.
	Aidez les autres à se consacrer à vos objectifs.


Commentaires
Pour Andy Fromm et Diane Kander, tous deux consultants en innovation et en expérience client, la curiosité est un muscle dont il faut se servir, sous peine de le voir s’atrophier. Les auteurs illustrent leurs propos en décrivant l’essor et la quasi-faillite d’une entreprise fictive, ce qui leur permet d’expliquer pourquoi autant d’entreprises prospères finissent par perdre leur raison d’être. Fromm et Kander affirment que les entreprises doivent se poser quatre questions fondamentales pour continuer à innover, inventer et répondre aux besoins changeants de leurs clients tout en préservant la motivation de leurs employés.

Résumé
La réussite apporte son lot de complications fortuites.
Comment des entreprises telles que Blockbuster, Toys “R” Us et Kodak, des acteurs majeurs dans leur secteur respectif, ont-elles perdu en pertinence ? Devenues victimes de leur propre réussite, elles ont supposé savoir ce que leurs clients voulaient et ont refusé de reconnaître leurs propres faiblesses. Autrement dit, elles ont cessé de faire preuve de curiosité.
« L’effrayante vérité est que ce qu’il y a de plus difficile qu’accéder au sommet est d’y rester. »

Ce qui fait la prospérité de votre entreprise aujourd’hui pourrait entraîner sa perte demain. Les entreprises performantes ne s’appuient pas sur « l’expertise », c’est-à-dire ce que vous savez ou plutôt pensez savoir au sujet de vos clients. À mesure qu’évoluent les besoins des clients, votre offre doit, elle aussi, évoluer afin de s’adapter. Maintenir des prix bas ne suffit pas à préserver votre pertinence : vous devez constamment apporter de la valeur ajoutée. Toutefois, il vous sera impossible de le faire si vous ne posez pas les questions adéquates qui permettront de préserver la tonicité de votre « muscle de la curiosité ».
Réduire les coûts ne permettra pas de résoudre les problèmes de chiffre d’affaires. De même, la « théâtralisation de l’innovation » ne contribuera pas à créer de la valeur ajoutée pour vos clients ou pour votre entreprise.
Les entreprises prospères qui stagnent ou qui régressent ont tendance à commettre deux erreurs fondamentales au moment d’investir dans l’innovation. Elles gaspillent des fonds dans la théâtralisation de l’innovation et/ou elles suspendent le financement des efforts d’innovation afin de maintenir le statu quo financier. Cependant, aucune de ces deux approches ne contribue à créer de la valeur pour vos clients ou votre entreprise sur le long terme.
« Si vous essayez de vous livrer à une concurrence par les prix, vous ferez tout simplement faillite. »

La théâtralisation de l’innovation a lieu lorsqu’une entreprise consacre de manière systématique du temps et de l’argent à créer des concepts, des programmes ou des produits inédits sans parvenir à générer de la rentabilité à long terme avec cette nouvelle offre. Réduire les coûts, qu’il s’agisse de diminuer les frais professionnels ou les prix appliqués au client, est la démarche inverse, mais produit les mêmes résultats. Cela contribuera à améliorer votre bénéfice net de manière provisoire, mais ne permettra pas d’assurer la pérennité et la prospérité de votre entreprise. Les clients portent davantage attention au rapport qualité/prix d’un produit ou d’un service qu’à son coût. En outre, ils n’adopteront pas les innovations ou les produits que propose votre entreprise s’ils ne les aident pas à résoudre les véritables problèmes (ou « points de tension ») dans leur vie.
Les « métriques de vanité » ne vous aideront pas à évaluer de manière précise la performance de votre entreprise.
Les entreprises sont généralement réticentes à admettre leurs erreurs et reconnaissent que les données n’étayent pas leurs hypothèses quant aux besoins de leurs clients. Ce problème devient particulièrement destructeur lorsque la culture organisationnelle n’accepte pas l’échec et que la condition essentielle pour garder son emploi consiste à ne pas être la personne qui communique les mauvaises nouvelles à la hiérarchie. Mettre l’accent sur les « métriques de vanité », soit les données sélectives qui confirment la croyance selon laquelle vous êtes déjà sur la bonne voie, ne vous fournira jamais une idée précise de la performance de votre entreprise et ne vous aidera pas à combler ses lacunes. Par exemple, dans le récit fictif de John Hunt narrant l’histoire de Galati Fitness, un puissant groupe de salles de fitness en difficulté, les cadres dirigeants ne suivaient de près que le pourcentage de membres ayant résilié leur abonnement. Pourtant, comme l’indique un analyste de données nommé Kelsey, les chiffres ne paraissent stables que parce que l’entreprise dépense des sommes considérables pour attirer de nouveaux membres, alors que ces derniers ne restent en général pas longtemps.
Assurez une croissance continue en faisant de la curiosité un aspect fondamental de votre modèle économique.
Si votre entreprise est prospère, vous serez peut-être tenté de croire que vous savez déjà tout ce qu’il faut savoir au sujet de vos clients et de leurs besoins. Cela signifie que vous perdez votre curiosité et, le cas échéant, vous perdrez inéluctablement votre capacité à identifier les points de tension de vos clients. Un jour ou l’autre, un concurrent capable de résoudre ces problèmes arrivera sur le marché et vos clients vous quitteront.
Examinons le cas de Domino’s Pizza. L’enseigne a lancé et dominé le marché de la livraison de pizzas pendant des années, mais a fini, avec le temps, par se laisser devancer par ses concurrents. Ses ventes ont chuté, mais pendant longtemps Domino’s Pizza n’a pas compris pourquoi. L’entreprise est restée exclusivement focalisée sur ce qui avait fait son succès par le passé, à savoir son système de livraison. Lorsqu’une étude révéla que les clients classaient Domino’s Pizza au dernier rang en termes de goût, l’entreprise comprit qu’elle devait changer d’orientation. Ses dirigeants devaient cesser de se comporter en experts et se rappeler de faire preuve de curiosité quant aux attentes et aux expériences des clients. Les entreprises qui, elles aussi, acceptent les désagréments qui résultent des retours d’information indiquant leurs « angles morts » et qui font de la curiosité une compétence fondamentale dans leur activité, continueront d’identifier des stratégies d’innovation leur assurant un véritable retour sur investissement.
Posez-vous quatre questions pour préserver la tonicité de votre muscle de la curiosité. 
Le muscle de la curiosité est semblable aux autres muscles. Si vous le faites travailler, il se développera. Si vous le négligez, il s’affaiblira et s’atrophiera. Pour vous informer de manière régulière sur ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas, posez-vous les questions suivantes :
	Quels sont nos angles morts ?
	Sur quoi devons-nous concentrer notre attention ?
	Quels tests devons-nous effectuer ?
	Comment encourager les autres à s’investir pour nous aider à résoudre des problèmes fondamentaux ?

Pour identifier vos points faibles, demandez aux clients, ainsi qu’aux employés, comment améliorer leur expérience et écoutez-les.
Les angles morts qui sont sources de frustration pour vos clients apparaissent habituellement dans les domaines de votre activité où vous pensez être efficace. Si vous abordez les problématiques des clients et des employés en faisant preuve d’une réelle curiosité, vous identifierez des aspects qui vous surprendront. Ne négligez pas les points soulevés par les réponses à vos questions, même si vous êtes contraint d’admettre leur existence. Si vous obtenez les réponses que vous attendez, c’est que vous ne posez pas les bonnes questions.
« Les entreprises disparaissent parce qu’elles ne font pas suffisamment preuve d’esprit de curiosité quant à l’évolution des besoins de leurs clients. Elles ne sont pas suffisamment curieuses pour s’apercevoir qu’elles font fausse route. »

Lorsque John a pour la première fois abordé le problème de fidélisation client de Galati Fitness, lui et M. G, le fondateur de l’entreprise, ont supposé que le problème était lié à l’augmentation des tarifs des services. Cette hypothèse semblait plausible lorsqu’ils ont posé des questions orientées qui leur ont fourni les réponses qu’ils souhaitaient. Il s’agit là d’un problème courant.
Voici un exemple concret : lorsque Blockbuster a décidé de ne pas acquérir Netflix, sa décision reposait sur des études de marché qui montraient que ses clients préféraient se rendre dans ses boutiques plutôt que recevoir les DVD par la poste. Cependant, Blockbuster a négligé de demander ce que les clients n’appréciaient pas dans leur interaction avec l’entreprise, à savoir les pénalités de retard. En fin de compte, les clients étaient prêts à renoncer à la location en boutique si cela impliquait de ne plus jamais avoir à payer des pénalités de retard s’ils souhaitaient garder un film plus longtemps.
De même, lorsque John a commencé à discuter avec les clients et les employés de Galati Fitness, les premiers points qu’il identifia étaient très différents des hypothèses que lui et M. G. formulaient. Les clients ont déclaré ne pas apprécier les techniques de vente agressives des instructeurs et des employés. L’insistance à vouloir vendre de nouveaux produits et services – quand bien même ils n’étaient pas adaptés aux besoins du client – leur donnait l’impression que l’entreprise se souciait davantage de ses bénéfices que d’aider ses membres à atteindre leurs objectifs en matière de fitness. Interrogés à leur tour, les instructeurs ont avoué se sentir gênés d’avoir à inciter les membres à acheter de nouveaux produits, tout en expliquant que les changements constants dans la grille de rémunération du personnel ne leur laissaient pas le choix et avaient même poussé les meilleurs instructeurs à quitter l’entreprise.
Efforcez-vous de mettre l’accent sur les changements qui auront le plus grand impact en termes de valorisation.
Dès que vous aurez identifié les angles morts de votre entreprise, déterminez où il y a lieu d’apporter des changements. Si vous ne pouvez pas résoudre tous les problèmes de vos clients, vous parviendrez néanmoins à identifier les points susceptibles d’avoir le plus d’impact et à déterminer les changements qui auront le plus de chance de booster le chiffre d’affaires. Ne partez pas du principe que vous savez déjà ce qui mérite votre attention. Certes, il est possible qu’un problème présumé soit avéré, cependant il se peut que ce problème ne soit pas déterminant. Ne recourez pas aux métriques de vanité pour trouver des réponses. Efforcez-vous de fonder vos décisions sur des retours d’information sincères et déplaisants.
Testez les idées avant d’investir dans des transformations majeures.
La manière dont la plupart des entreprises sont structurées constitue un obstacle au pouvoir disruptif de la véritable innovation. Si certaines de ces structures sont indispensables pour protéger l’entreprise contre les dépenses inconsidérées, elles peuvent également l’empêcher d’entreprendre de nouvelles initiatives. La réponse à ce dilemme ? L’expérimentation. Effectuer des essais à petite échelle permet aux entreprises d’identifier les avantages potentiels de concepts disruptifs sans les exposer à des risques excessifs.
« Faites preuve d’autant de curiosité pour résoudre le problème que vous l’avez fait pour identifier le problème en question. »

Lorsque John s’est dit déçu par le fait que l’équipe dirigeante de Galati Fitness hésitait à adopter une application censée aider à fidéliser les clients et à augmenter les ventes, son ami Sam lui a fait remarquer qu’il supposait que l’application pourrait accomplir ce qu’il espérait qu’elle accomplirait. En réalité, John ignorait totalement si cela serait utile ou néfaste pour l’entreprise.
En procédant à des essais sur les aspects les plus risqués de solutions concrètes aux problèmes, les entreprises peuvent obtenir des données chiffrées indiquant si telle ou telle innovation est susceptible de porter ses fruits. Faites en sorte que les essais soient simples et peu coûteux. Laissez les individus les plus directement concernés les concevoir et les mettre en œuvre, car cette approche est en général la mieux adaptée pour obtenir des résultats réellement actionnables. Le fait que les cadres dirigeants insistent pour que les employés au contact des clients adoptent les solutions qu’ils leur proposent constitue en général un obstacle pour le personnel sur le terrain.
Aidez les autres à se consacrer à vos objectifs.
Les meilleures solutions – et les conséquences optimales qui découlent de leur mise en œuvre – apparaissent lorsque vous impliquez les autres dans l’atteinte de vos objectifs. Demandez-vous qui pourrait vous aider à trouver des solutions et à les tester. Sollicitez l’avis de ceux qui sont directement concernés par les problèmes que vous aurez identifiés. Ainsi, lorsque John a demandé à ses instructeurs de quelle manière l’entreprise pourrait améliorer la fidélisation des clients, il a obtenu de nombreuses idées simples à tester. Un des instructeurs a proposé d’appeler les membres qui n’étaient pas venus récemment au club de fitness. D’autres ont suggéré l’utilisation de tablettes pendant les séances d’entraînement. Tous les instructeurs se sont montrés enthousiastes à l’idée de créer un concours entre eux afin de savoir lesquels pourraient proposer une plus-value maximale aux membres, en fonction des objectifs personnels de ces derniers.
« Une équipe, ce n’est pas simplement plusieurs personnes portant des maillots similaires. Une équipe, c’est lorsque chacun a le sentiment de jouer un rôle pour améliorer quelque chose. »

En impliquant les instructeurs dans le processus de génération d’idées, John a obtenu des solutions qu’il n’aurait pas pu trouver par lui-même et a amené les instructeurs à s’investir dans le processus. Ces derniers se sont approprié les solutions. Il en va de même lorsque vous sollicitez les retours d’information des clients, car ces derniers peuvent vous aider à identifier des problèmes et proposer des solutions. En fin de compte, lorsque John a présenté son analyse de la situation de l’entreprise au PDG de Galati Fitness, il a pu repérer des angles morts importants et exposer des méthodes efficaces liées aux données et à l’expérimentation permettant d’améliorer la performance de l’entreprise, la fidélisation des clients et la rentabilité.
John a également pu encourager le PDG à appliquer les quatre questions de la curiosité à la dernière idée de l’entreprise, à savoir remplacer les instructeurs par des technologies. Étudier les points de tension potentiels que pourraient créer les technologies, déterminer d’autres moyens pour l’entreprise de résoudre le problème censé être résolu par les technologies, rechercher des méthodes permettant de tester l’utilité des technologies et solliciter les enseignements d’autres entreprises qui avaient remplacé les humains par des technologies a permis à Galati Fitness d’identifier des applications qu’elle n’avait pas envisagées auparavant et lui a évité de commettre une erreur qui aurait pu être fatale : licencier ses instructeurs.
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