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Résumeé

La démarche ddesign managemenbmporte des enjeux considérables pour les indagui innovent.
Dans le domaine agroalimentaire, secteur qui cor2Pt& des plus grandes marques, la place accordée
au design reste pourtant marginale et l'innovati® le plus souvent entre les mains des services
Marketing et Recherche et Développement (R&D). @eicle montre que lalesign management
constitue une voie prometteuse lorsque la pressionover est forte malgré un marché saturé. lrfiou

des pistes de réflexion aux fabricants pour intélgrelesign au processus de production, a conditéon

bien définir la stratégie et d'adapter I'organisatet son contexte.

Mots clés :industrie agroalimentairglesign managemerihnovation, design, conditionnement

Abstract

The desigh management approach presents consigletadllenges for innovating industries. The food
sector accounts for 20 % of the top brands yetthphasis on design is still marginal, with innosati
often in the hands of the marketing and R & D depants. This article shows that design managersent i
a promising avenue when the pressure to innovatrisg despite a saturated market. It provides
guidance to manufacturers to integrate designthmtoproduction process as long as the strategyils w

defined and it is adapted to the organization &éddntext.

Keys words :food sector, design management, innovation, depagrkaging



Pourguoi et comment innover par ledesign management ?
Lecons de l'industrie agroalimentaire

Céline Gallen et Gaélle Pantin-Sohier

Dans les secteurs de I'automobile, du mobiliertaktile et de la haute technologie, les entreptiiseat
souvent leur épingle du jeu en innovant grace asigde Bien au-dela de sa dimension esthétique,
l'innovation par le design est une démarche qui tarsatisfaire durablement le consommateur tout en
générant un profit pour I'entreprise. Percu comegrbchaine source de création de valeur, le design
déja contribué a de formidables réussites telléspple, John Deere, Vuitton et Prdd&€es entreprises
rencontrent le succés grace a une démarche d'itiaoyzar le designdesign-driverinnovation?, dont les
préceptes (issus diesign thinkingou change by desigh sont l'innovation, l'inspiration, l'idéation et la
mise en ceuvre. Cette démarche souligne qu'au-@siacaractéristiques intrinséques du produit, cast
signification qui influence la conception d’un puitd sa compréhension par le marché et son usaggt. |€

cas du garage a vélos de Adrien Rovero dont igrissuligne que les vélos occupent désormaisaleepl

de la voituré (photo 1).

En dépit du potentiel que représente le desigrsegteur pourtant condamné a innover tarde a ltietég
l'industrie agroalimentaire. En effet, trop peu miieprises agroalimentaires reconnaissent le mdéer
designer et la place du design comme mode de mamsge Le plus souvent, c'est la dimension
esthétique du design qui est privilégiée. Aprésrasd@toyé la haute gastronomie (celle de Ferranadr
en Espagne, et de Thierry Marx, en France, par pbegne design gagne peu a peu l'industrie, mais s
présence en supermarché reste timide. Il appanadtde nouvelles associations de saveurs, tellesaqu
biére Skoll aromatisée a la vodka et aux agrdmkdonne également lieu & de nouvelles gestuelles
glace a peler comme une banane Pirulo Jungly ddé\es Thailande(photo 2), la vodka en tube de la
marque autrichienne Ggphoto 3). Certaines innovations touchent direetanau produit brut & travers

des modifications de formes ou de couleurs. Maip tares sont ces initiatives, comme les pastéques



carrées congues au Japon pour faciliter le trahgpde stockage ou les fruits en forme de brigieegus
de fruits congus par la marque brésilienne Campaxgour promouvoir sa qualitéPourtant, en matiére
de stratégie, le design présente un potentiel dératile pour les entreprises qui souhaitent crédad
valeur sur un marché banalisé et saturé. Les prodlimentaires sont les biens de grande consoimmias
plus fréquemment consommés (les ventes mondiaj@gsentent 4 trillions de dollars par®anLa
concurrence est par conséquent féroce et I'innmvatermanente. Cependant, I'aliment est le prqmiuit
lequel les usages et les représentations sontusdifficiles a faire évoluer. C'est sans douteipoette

raison que le design tarde a s'intégrer dans legssus d’innovation.

L'objectif de cet article est de montrer pourgubcemment intégrer le design au processus d'infavat
alimentaire. Ledesign managemesmst proposé comme une solution. Il implique desictémer les autres
fonctions comme des partenaires stratégiques avemapacité de comprendre le consommateur et de
regarder le produit & la maniere d'une expériersguinettre au design. Cette perspective peut enaadffer

les fabricants de produits alimentaires a mieuxrégier et utiliser le design comme source d'avamtag
concurrentiel et de différenciation dans les sgfiagd’'innovation. Pour les autres secteurs, atenpt de
comprendre les enjeux dlesign managemepbur la stratégie et I'organisation de I'entreprisrsque la
pression a innover est forte et que le marchéatstés Aussi, aprés avoir présenté le role du desags
l'innovation alimentaire, nous proposons des moydislapter I'entreprise a son intégration. Nous

décrivons enfin les meilleures pratiques.

Photo 1 — La garage a vélos de Adrien Rovero

Un garage a vélos qui souligne que
ceux-ci occupent desormais la place
de la voiture.



Photo 2 — Glace Pirulo Jungly de Nestlé (Thailande)

Le réle du design dans I'innovation alimentaire

Le secteur alimentaire est condamné a innoverpdiaharce que le consommateur ne cesse de momitrer s
intérét pour la variété et pour de nouveaux predeiisuite parce que les nouveaux produits pemeite
entreprises de répondre aux objectifs de croisSanktais comment se distinguer sur un marché ou
l'introduction de nouveaux produits est fulgura®000 en France chaque année) et le taux d’échecs,
faramineux (90 % selon les chiffres du cabinet &a@r Booz Allen). Au regard de la concurrence et d
changements que connait I'environnement commetegindustriels ont tendance a suivre une approche
marketing orientée vers le court terme et non lerecherche d’'un design optimal qui leur permdte

se différencier et de proposer des innovations ugiure. Le design est le plus souvent un moyen

«cosmétique» destiné a séduire le consommateur.

Les limites du modéle de marketing

Malheureusement, cette vision a contribué a baralés design et a amener a le considérer comme un
outil au service du marketing selon une approchgésientre la stylistique et la communication et
concernant le plus souvent le conditionnempatkaging. Mais si cette démarche vaut pour les marchés

en croissance ou lorsque la consommation elle-mémastitue le besoin fondamental des



consommateurs, elle n’est pas forcément la réplangkis adaptée pour des marchés en décroissance ou
en mutation (nouvelle technologie, concurrenceefontécessité des innovations de rupture). Elle peut
méme représenter un frein puissant a la différéioai@ar elle maintient I'entreprise dans une logigle
réponse aux besoins de consommation. Or, consomgwrplus le besoin fondamental : « consommer

devient un sous-besoin et c’est le concept du firgdiidevient le besoin fondamentat.»

L’innovation par le design alimentaire

Qu’est-ce que le design alimentaire e mouvement di&at Artdonne le coup d’envoi, dans les années
1960, a différentes pratiques artistiques contemipes, telles que des ceuvres éphémeéres et
consommables, des repas monochromes ou des bapadeisnances. Mais c’est dans les années 1990
gue le design appliqué a I'alimentation voit lerjentre 'Espagne et la France. Le designer Manké&
commence a faire du design culinaire a Barcelofefin des années 1990. Son travail inspire le chef
catalan Ferran Adria qui intégre un designer dangsgjuipe, Luki Huber. Ferran Adria, élu plusiefais
meilleur chef du monde, |égitime aussi la rechemalrela chimie des aliments. Celle du physico-ckiei
francais Hervé This va notamment inspirer son ftagimsi que le travail du chef francais Pierre
Gagnaire. En 1999, le design appliqgué a l'alimestt enfin institué comme un mouvement et une
discipline par le designer francais Marc Brétillgti crée les «ateliers de design culinaire» adl&c
supérieure d’art et de design de Reims. Peu d@éwavail d'autres designers francais, tels quplsine
Bureaux, Germain Bourré, Stéphanie Sagot, autoliakiteent se diffuse a I'étranger grace a la pegss
leurs éditions, a leurs performances. Aujourd’lreiiclesign appliqué a I'alimentation est une disa®ph

part entiere. Stéphane Bureaux la définit commae<activité de création qui intégre les problémegs

de production, d’'usage et de consommation [...] @« finalité primordiale la recherche de sefis »
En dépit de cette reconnaissance, le terme «desighsouvent adjectivé (un «gateau design») et les

activités de design autour de 'aliment ne sonttpapurs clairement définies.



Le design alimentaire doit étre distingué du desiglinaire et de la performance culinafredinsi, le
«design culinaire» s’applique a l'artisanat desiengtde bouche ou a des projets (non industriglsds
I'aliment tels que celui de la Canadienne Dianes@is qui explore I'aliment comme conterfdnbu de la
Hollandaise Ditte Kuijpers, qui réfléchit sur letipeléjeuner en intégrant la confiture au milieuphin'®
(photo 4). Quant au «design alimentaire», il conedes produits issus de I'industrie agroalimeptsils
que la marque américaine Paromi Tea, dont le thgréservé dans des bouteilles hermétitjugghoto

5). La «performance culinaire» est une manifestaéphémeére qui renvoie a la pratique de l'art. Le
«buffet flottant», composé de bouchées suspenddes Ballons, organisé par La Cellule depuis 2007 e
Indonésie, en Europe, au Costa Kic@n est un exemple. Ces pratiques doivent ellenanéétre
différenciées du «stylisme culinaire», qui s'ine&e essentiellement a I'esthétique, et des prdets
marketing qui réunissent un créateur de mode elisiributeur pour apporter un univers de marque a u
produit (Marc Jacobs pour Coca-Cola Light en 20C3)st au design alimentaire, issu de I'indusiyige
nous nous intéressons.

Photo 4 — Projet de Ditte Kuijpers qui réfléchit su le petit-déjeuner (Pays-Bas)

Photo 5 — Paromi Tea, design par R/West (Etats-Ur)is
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Si les pratiques de design autour de I'alimentringgent a la fois la fonction, I'usage et la valelar
design alimentaire se développe en tant que diseipbmme une réponse aux besoins de changement et

aux nouvelles attentes des consommateurs : séequérience, santé, surprise, sensorialité, digbratt



Dés lors, le succés des entreprises dans le sedie@ntaire dépend de leur capacité a comprereie c
nouveaux besoins et a répondre a ces attentesridée) I'application du design a l'aliment reste
relativement récente en raison d'une évolutiondedés représentations. Contrairement aux autres
secteurs, le décalage entre les représentationsaleenque les consommateurs ont des produits
alimentaires et la réalité (& 70 % industrielle) és 50 ans enviréh En effet, manger est un acte
guotidien et répétitif mais qui, par le passagesdancorps, implique une appropriation physique et
psychologique qui participe a la construction idaie. En consommant le produit alimentaire, on
l'incorpore littéralement. Cela pose la questionla@erception du design des produits alimentgias

les consommatelfs En effet, ils sont plus réticents envers les ations qui touchent physiquement le
produit alimentaire qu’envers celles qui I'entouré@mballage, étagéres, etc.). Les changementslesns
caractéristiques des produits, émanant du desaremt étre percus comme des incongruités aves leur
croyances et leurs attentes. Aussi, un produitealtaire né d'une démarche de design peut engemdrer
rapport ambigu avec le consommateur car ce degsidiraillé entre la nouveauté et la découvertmel’
part, et la méfiance et la peur de I'inconnu d'aytart . Ce paradoxe relevé par Fischler (19903t@ae

un invariant et une spécificité des comportemelimseataires. C'est sans doute pour cette raisonleue
design tarde a s'intégrer dans le processus d’atimv alimentaire, alors que dans de nombreux secte
(automobile, textile, mobilier), son importanceasdgique dans linnovation est depuis longtemps

reconnue. Nous montrerons donc quels sont sesxegfjesgs apports dans le secteur alimentaire.

Les enjeux et les apports du design alimentaire

Des innovations en phase avec les attentes du magch.'innovation alimentaire est une activité
interdisciplinaire qui combine I'étude du consomensf le marketing, les questions de nutrition, de
perceptions sensorielles et de technologies, laaissance des matériaux et celle des alimentsesigr

est une discipline gu'il convient d’ajouter a cdiste non exhaustive car selon I'approche anglmae,

il est considéré comme une source de profit esé@ttomme un moyen d’innover en tenant compte des

attentes du marché. A ce titre, le concept Nespresastitue une parfaite alliance entre un proaessu



d’'innovation (la création de dosettes de café araatéristiques spécifiques) et une démarche dgrdes
prenant en compte un besoin fondamental (boireaf) €t des sous-besoins associés (qualité, péatici
plaisir, valorisation de soi). Ainsi, le design gega étre pris en compte dans la conception et la
fabrication du produit en lui-méme, et pas seuléndenconditionnement, parce gu’il constitue un anje
stratégique majeur pour les entreprises. Il pedeetenouveler les axes de différenciation du ptoelui

de consolider le positionnement d’'une marque. Eop@sant de nouvelles facons de manger ou de
préparer la nourriture, le design matérialise llation des modes de vie (le nomadisme, le fait dager

vite et bien, par exemple), des habitudes (leftasd; la cuisine ethnique, la simplification depas) et

des modes d’approvisionnement. Les recettes, lgscesvisuels, les saveurs et les textures ford ain
I'objet de recherches innovantes autour des notlenmostalgie et d’authenticité : c’est le cas kocolat
Erich Hamann, en Allemagffgphoto 6). D’autres innovations misent, grace esigh, sur la connivence
avec les consommateurs. C'est le cas en Angletiesesucettes électroniques Eye Candy de Beta Tank
(clé USB en forme de sucette) qui envoient des @mamy cervedti (photo 7) ou encore des biscuits
japonais dont la couleur noire représente, paisparence, la coupe afro d’'un personnage dessiné sur
I'emballage?* (photo 8).

Photo 6 — Chocolat Erich Hamann (Allemagne)
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Photo 8 — Biscuits (Japon)
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Une amélioration du processus de connaissance dadager.Parmi les principaux facteurs pouvant
expliquer I'échec d’'un produit alimentaire, Mosktzvet al. (2009) en indiquent cing : un mauvais
ciblage, un mauvais produit, un conditionnement adapté, un mauvais positionnement et un mauvais
placement dans les rayons. Ces facteurs sont resiples de I'échec du petit-déjeuner McDonald’séanc
dans les années 1970 pour la famille (alors queaudegers sont les hommes actifs), du Crystal Pepsi
transparent, du ketchup Heinz au verseur initialeneadapté, de la gamme d'aliments fonctionnels
Ensemble de Kellogg's (céréales, petits gateasagiaes) aux bénéfices incompris ainsi que dessharre
de céréales Hostess Fruit & Grain aux vertus mnelles mais placées dans le rayon des prodeits d
grignotage. Tous ces facteurs nécessitent une issanae approfondie du consommateur, de la cagégori
de produits et du marché en général, mais aussingréhension des tendances de consommation et de
marché sous-jacentes. Les développeurs de proffeitherche et développement — R&D) ont une
parfaite connaissance technique du produit, maisant peu en contact avec les consommateurs. La
connaissance des attentes et des usages du corteomrreouvelles sensations, prix bas, qualité,
amusement, esthétisme) est pourtant primordialeldamodifie les pratiques et le fonctionnement de

l'industrie alimentaire. Les identifier devient atout lorsque la compétition s’accroit entre lesques.

Or, le design vise justement a explorer et a défas besoins et les usages qui pourront influencer
durablement I'entrepriée ce que Minvielle (2011) traduit par la formulévante : « |a ot un manager

va chercher le meilleur choix au sein d’'une sét@tetnatives, le designer va chercher a trouver la



meilleure alternative ». Cette vision s'inscrit damne approche d'innovation centrée sur I'utilisate
(design thinkin}f®. Cette approche présente l'intérét d'intégrerfatmn conjointe, les problématiques
touchant aux consommateurs (ce qui est désirabla)technologie (ce qui est réalisable) et a hécoie

(ce qui est viable) au cceur de sa démarche, malerdgnt I'observation, la recherche des besoigke et
nouveaux usages. Elle replace le design au cemtr@rdcessus d'innovation duquel émergent des
propositions qui amélioreront le quotidien des esag Par exemple, Heinz fait participer les
consommateurs a la démarche de design le plu®$silppe dans la conception du produit en recugillan

leurs avis sur le go(t du produit et le conditianeet.

Favoriser la reconnaissance de la marqudJne autre mission du designer est de défendre et de
pérenniser 'ADN de la marque pour laquelle il aile. Parmi les 100 premiéres marques mondialgs, 2
sont alimentaires. L'enjeu est donc de faire etesgue le produit soit aisément reconnaissable goer

le consommateur puisse I'associer, au travers sleagbuts, a la marque. Le designer y contribme e
facilitant la catégorisation mentale par les consateurs des offres disponibles sur le marché. fen, ef
tout objet posséde une dimension endomorphiqueanaintit que I'objet appartient a une catégorie de
produits donnée, et une dimension exomorphiqueeunet de différencier le produit en lui offranteun
innovation ou une ruptufe La mission du designer est donc de distiller ‘dmdvation et de la
différence dans le produit (aspects exomorphiqt@s) en garantissant que ces codes permettent de
I'attribuer & une catégorie traitée et a la marfpgpects endomorphiques), et donc d’en reconriaitre
finalité et 'usage. Dés lors, le design fournisdepéres et des signes qui s'ancrent profondéfaestla
mémoire du consommateur. C'est le cas de la ganeni®igsons santé pour enfants Y Water, aux Etats-
Unis, dont la forme rappelle le nom de la marqueal@it chaque couleur correspond a un bénéfice
spécifique (Muscle Water, Bone Water, Brain W&temphoto 9). Ces signes constituent un levier idiact

crucial pour les marques et leur représentatiameliis.
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Photo 9 — Boissons santé pour enfants Y Water (E&tJnis)

Comment adapter les entreprises agroalimentaires?

Le délitement des liens de la cuisine avec le magtecole et le poids de l'industrie agroalimergair
autorisent la fabrication de produits de plus emspglansformés. Pourtant, I'industrie agroalimestai
méconnait ou sous-estime la démarche de design tebwsve en retard par rapport aux autres secteurs
(automobile, nouvelles technologies, textile, miebjl Cela est lié d’'une part a la structurationlitee de
l'industrie agroalimentaire et & l'impossibilité geotéger juridiquement les receffest d’autre part au
fait que le design est souvent considéré commeujet de second plan, une activité qui manque de
crédibilité et qui est en concurrence avec le ntargecar relévant d'aspects a la fois esthétiques,
commerciaux, émotionnels, technigues, etc. La qutime est laissée soit aux ingénieurs
agroalimentaires, soit au service du marketingsgioielle est confiée a des designers, elle estue p
souvent externalisée. L'industrie alimentaire nugant aucun mal & recourir a la chimie des alimen
sur laquelle s’appuie beaucoup le design. En keps, I'appertisation, 'ionisation ou la lyophditon

ont révolutionné le secteur. Pourquoi pas le de8ighapporterait une vision globale et pertineete
aiderait I'entreprise dans sa stratégie par deggsitions créatives. Cette démarche nécessite daptn

une adaptation de I'entreprise.

La place actuelle du design alimentaire dans I'enéprise

Le design est le plus souvent rattaché a la fonctivatégie, au marketing, a la R&D ou encore a la
fonction produit. Selon les cas, les objectifs sjda perception du design et les risques qui enudént
différent (tableau 1). Une étude menée en 2010 leomministére francais de I'Industifemontre que le

design est rattaché a la direction générale damsolidé des cas environ. Pour I'autre moitié, it es
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rattaché a d’autres fonctions, comme la R&D posardatreprises les plus sensibilisées au desige ou |

marketing pour les entreprises qui y sont moinsibéisées”.

Tableau 1 — Obijectifs visés, perception du desigt esques associés selon la place du design dans

I'entreprise
R&D Marketing Stratégie Produit
Vision Le consommateur ¢ | Le long terme et I'aspe .
. Les performances o - La perfection globalg
centrée . | l'utilisateur et la générateur de concepts .
fonctionnelles du produit o . du produit
sur... rentabilité du design
, Un moyen
Perception . 2
g - . . . | Une démarche d’optimiser les
du design | Une source d'innovation| Un outil de séductipon . ,
prospective composantes d’'une
comme...
offre
Le design, ressenti Le design, 9““3( Le design, considéré Le design genere d
. comme outil de . offres
comme une contrainte, NBeaduction. aénere | COMmMe une démarche intrinsequement
Risques | s’'intégre pas ' 9 prospective, est 9

harmonieusement au
processus d’élaboration

une démarche de
style

déconnecté des
contraintes a court term

parfaites mais pas

etoujours en phase
avec le marché

Source : D'aprés Chaptal de Chanteloup (2011).

Dans les entreprises agroalimentaires, la placerdée au design est extrémement variable. Dans les

petites ou moyennes entreprises (PME), I'intégnatia design est envisagée comme un investissement

risqué. Le processus d’'innovation est souvent dioentre les mains de peu de personnes, parfabgso

de la direction. Ce fut le cas, par exemple, dudmst décennies, des entreprises frangaises Rowhiau

Fleury Michon au sein desquelles I'innovation énitadas cuisiniers, des charcutiers, des patissfers.

l'inverse, dans les grands groupes agroalimentaleesiécessité de formalisation est beaucoup plus

importante et I'approche est plus structurée. tichement a la fonction marketing est courantaéson

de la source de différenciation et de la suprénuptielle représente. Pour Bruno Lerd§téesigner pour

I'agence Team Créatif, cela peut s'expliquer paaieque la fonction marketing gére les budgetisdié

les chiffres et quantifie la rentabilité d’'un pradiMais si les outils d’analyse du marché pernmitte

d’appréhender les comportements, ils ne donnentlgpgossibilité de s’extraire du contexte pour

développer de nouvelles pistedA ce titre, le marketing parle de « produit »geg implique qu'il s'agit

d’une production en réponse a un besoin, alordejdesign parle d'« objet », lequel véhicule laiomt

beaucoup plus générale de concept. La fonction R&Dquant a elle culturellement plus proche du
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design que le marketing en raison de ses problduesti de conception et de l'usage d'outils de
développement (Danone, Nestlé). Chez Danone, mange, les designers du produit alimentaire sont
rattachés au bureau d’étude (chercheurs, techniderproduit). Leur réle est d’'animer, de favorieer
d’enrichir la réflexion, de répondre a un bénéfpmr le consommateur que I'équipe du marketing a
repéré. Cependant, les ingénieurs présentent padeimis développements comme des innovations finies
Or, ces développements sont parfois trop radicdi#égard de I'acceptabilité des usagers. Nous tente
de montrer que ces divergences d'approches etaligjypes pourraient étre résolues a traverdelign

management

La réponse par ledesign management

Le design managememst une démarche globale, stratégique et d’orgtmis qui met en relation la
réponse aux besoins du consommateur, la perfedgédioffre et le mode d’organisation de I'entrepris
pour concevoir, développer et commercialiser l&ffr Cette démarche s’applique lorsque le besoin de
consommation n'est plus un besoin fondamental kettdue la démarche de marketing traditionnellé (qu
répondait au besoin fondamental de consommatitand@marche de design. Elle place le design comme
élément moteur du fonctionnement des entreprises,salte que I'ensemble des processus clés
(marketing, R&D, fabrication, qualité, communicatjodistribution, etc.) se trouvent au service de
I'usager a travers l'offre congue. A linverse darketing, cette démarche répond durablement & un
besoin. Elle est donc considérée comme viable g terme car, selon les propos de Christian Gusleri
directeur de I'Ecole de design de Nantes Atlantiglie permet de passer du « comment faire de mieux
en mieux ce que I'on sait faire » au « commentefauntrement (produit, marché) avec ce que I'on sait
faire ». Le défi n'est alors pas la capacité delpotion, mais bel et bien I'organisation. Le desiga une
place tactique et stratégique a prendre car ilrétiEs techniciens, les responsables du markdtsg,
directeurs et les ingénieurs, pourvu gu'ils saclteemimuniquer ses idées et les partager. C'est lan ce

qgu'il s’agit de management. Le marketing ne sercdplus a exploiter un marché vigoureux, mais a



13

permettre a la démarche de design de jouer son lf&denstitue une « boite & outils » au service du

desigri®.

Comment mettre en place lelesign management ?
La mise en place ddesign managemerimplique de considérer trois aspects pour accédestatut
d’entreprise innovante, a savoir la vision strajégi de I'entreprise, son contexte et son mode

d’organisatior’.

La mise en place stratégique du design par la détmination des besoinsPour que le design joue son
rble stratégique, les gestionnaires doivent avaie wision extrémement précise des besoins
fondamentaux et des sous-besoins auxquels I'offiterdpondre. Par exemple, Pom’Potes, de Materne,
est une compote de fruits répondant au besoin foed&l de manger des fruits. Vendue en gourde, elle
répond a un sous-besoin de praticité et de nomadiaailitant son transport et sa consommation & tou
moment et en tout lieu, par les enfants notamm@ependant, le fait de conditionner cette compote en
gourde peut la rendre malaisée a ingérer, si bignlgs concepteurs ont privilégié le sous-besoin de
praticité au détriment du besoin fondamental deseommer des fruits. En effet, si la conception de la
gourde ne permet pas d'ouvrir facilement le cortérsa d’'ingérer la compote, le besoin fondamental
n'est plus satisfait. Il est donc essentiel de ipegcles sous-besoins pertinents du marché viske et
matérialiser une réponse adaptée dans des comdigchnico-économiques pertinentes. En matiere de
consommation alimentaire, Moskovigz al. (2009) relévent cinq sous-besoins, a savoir léiqie le

bien-étre, la qualité, le besoin de statut et olrede valeurs.

Le besoin de praticité est inhérent au mode deleteconsommateurs (réduction du temps de préparatio
et de consommation, consommation solitaire et nempar exemple). Le design permet de proposer des
solutions pour améliorer le quotidien par de nol@sepréparations ou de nouveaux usages tels que ceu

induits par la forme de la bouteille Evian Nomadetde bouchon permet de I'emporter partout (autspo
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en randonnée.?) (photo 10). Le bien-étre et les préoccupationssaeté des consommateurs sont
également explorés par les designers. Tithi Kuteldona Londres, propose a ce titre de remplacer une
partie de la tablette de chocolat par du Yigerojet My Sweets, photo 11). Le troisiéme soussire soit

la qualité, concerne les ingrédients et le goltqualité est assurée par les caractéristiquessgimues

du produit (composition, origine, mode de fabrigajimais également par le conditionnement. Airsi, |
cube noir en polystyréne créé pour les glaces Gliggence londonienne Big Fish isole le produitiae
chaleur et lui confére un positionnement optimal sbus-besoin de statut peut également étre sgpiafa

le travail du designer qui apporte au produit deiti#renciation. Enfin, le sous-besoin de valaersvoie

aux préoccupations écologigues ou de transparesxeahsommateurs. C'est le message de la marque
américaine de jus de fruits concentrés Welch’spgapose un format réduit de 75%photo 12), tandis
gue la marque du distributeur suisse Migros préseses produits dans des emballages en partie
transparent§ (photo 13).

Photo 10 — Bouteille Evian Nomade (France)

A,
evian |
P igradc

Photo 11 — Projet My Sweets de Tithi Kutchamuch (Agleterre)
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Photo 12 —Jus de fruits concentrés Welch’s (Etatsik)

La mise en place culturelle du design par la valosiation du contexte de I'entrepriseLa question de
la place du design dans l'organisation est égalemamtextuelle. Le design est en effet un vecteur d
différenciation et un générateur de valeur a laddmm qu’il Iégitime sa place dans I'organisatien

encourage les concepteurs a sortir des limiteadrec

Le designer doit étre capable d'interagir avecdetls des ingénieurs, de comprendre les procedsus
production et les outils de marketing, d'appréhenele instructions formulées et de répondre de énani
adaptée aux attentes du marketing. En méme temmiedigner doit expliquer en interne pourquoi il
adopte tel positionnement et pourquoi sa recheesh@ertinente. La légitimation de sa place au dein
I'organisation et envers les parties prenantespaigjets d’'innovation est donc cruciale. Pour lalfize,
Minvielle (2011) préconise des actions telles démblissement de formations en interne, d'ateléaesc
les divers profils qui interagissent avec le des@nencore I'édition de lettres d’information intes qui

présentent les idées ou les technologies captéele mesigner pour sa veille puis transposées dans
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I'entreprise. Chez Fleury Michon, par exemple, ésigner est amené a présenter son métier a tous les
services engagés dans l'innovation (marketing, R&pcessus, qualité, achats, emballage, service
commercial). Par ailleurs, on peut aussi favoiliaéégitimité du design a I'extérieur de I'entregarien lui
offrant une prise de parole. C'est ce que pratitileA dans ses catalogues et sur ses panneaux en
magasin. Il s’agit d'une démarche de culture demise et de pédagogie du consommateur visant a
Iégitimer I'existence du produit, l'origine de sanception, et le fait qu’il corresponde bien a la
philosophie et & TADN d’'IKEA". Cette pratique gagnerait & étre reprise par ksjnes alimentaires
pour lesquelles le travail des designers est wsdbtravers son résultat visuel mais reste le ghusent
anonyme. C'est le cas, par exemple, des céréalgsepdants sans gluten Chocolate Stars, de la rmarqu

britannique Doves Farm Orgaffic

Un autre moyen de favoriser le contexte de I'emtsepa la démarche de design est de permettre aux
designers de sortir du cadre de I'organisationr p@wémarche de veille notamment. Celle-ci daié ét
faite dans le marché, mais il faut également l'dtenaux secteurs connexes, a l'instar d’'IKEA qui
demande aux designers d'étre attentifs aux tendadrtergentes dans le prét-a-porter, les technalogie
I'habitat, etc®. Dans le domaine alimentaire, Moskovit al. (2009) préconisent de s'inspirer des
méthodes d’innovation d’autres industries et ddrassposer dans le domaine alimentaire. C’'esidede
I'entreprise Erikson, qui a collaboré avec le fahnt hollandais de machine a café Senseo. Au sein d
I'entreprise également, il est important de créecontexte favorable a la créativité qui tienne ptaxde
l'influence de 'aménagement intérieur (ambianamiheuse, matériaux, mobilier, ergonomie des postes
de travail, etc.) sur la perception du bien-étredd8 a ces aménagements, PepsiCo et McDonald’s sont
recensés comme offrant les meilleurs environnem@mtsavail en Europe. De méme, il faut permettre
aux designers de s’extraire du contexte de I'erisepPar exemple, Coca-Cola organise des sémngnaire
d'immersion dans des univers artistigues, comm&/kitechapel Gallery, a Londres, ou le Palais de
Tokyo a Paris. D'autre part, dans un contexte dechéasaturé, il est essentiel d’offrir aux créalifs

temps nécessaire pour pratiquer la veille qui [ermmettra de trouver les espaces libres sur leh@arc
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(c’est-a-dire les besoins non satisfaits). L'entisgpaméricaine Heinz a ainsi mis en place un neodel
design pour ses nouveaux prodilitd’agence Philips Design (qui travaille aussi pddeineken,
Unilever et Procter & Gamble) a également compiisplortance de ce temps consacré a anticiper les
tendances et les besoins futurs. Elle le pratiguetous les continents, avec l'aide de philosoptes
psychologues, d'analystes de tendances, d'anttogpes, d’experts en sciences humaines, mais aussi a
moyen de la collecte d'informations aupres de tiatnnistes, de producteurs d'aliments, d'institdes
santé, de chaines de supermarché. Enfin, il imgbétedier les mouvements émergents comme celui du
slow foodou la cuisine moléculaire et d'en découvrir lesgiilités. C'est ainsi, par exemple, que
I'exploration du théme « manger sain » a guidédeetbppement d’une nouvelle ligne d’appareils a jus

d’orange concue par Philips Design.

La mise en place organisationnelle du desigiParce qu’elle ne peut se développer dans un systéme
bureaucratique au sens péjoratif du terme, la démade design nécessite une organisation qui fe/ori
la communication du projet et sa résolutforinsi, la phase d’exploration de la démarche esigh doit

étre communiquée dans l'entreprise afin de rendwésageable et crédible son existence aux yeux des
acteurs du projet. Quant au processus créatihiilidtégrer des individus focalisés sur la rédolutde
problémes impliquant I'avenir de I'entreprise. A titee, Procter & Gamble fait figure d’exceptiore;
designer joue le réle de médiateur entre le margedt la R&D, et gére la créativitéa vision dudesign
managemenpréconise une approche de rupture, a savoir tdagié du marketing par le design. Cela
consiste, selon Moskoviet al. (2009), a faire évoluer I'organisation du pointak tous ces prototypes,
jai besoin de savoir lequel préfere le consommateau point « je crois, en fonction de mes
connaissances issues de la veille et de mon erpérigue le consommateur attend cela ; laissez-moi
vérifier si certains stimuli répondent ou non a agsntes»La démarche de design se substitue alors a la
démarche de marketing pour ne conserver du magkgtia ses outils (d’évaluation du marché, d’analyse
de la concurrence, de mesure des besoins, d'étaborde la communication, notamment). Pour

Minvielle (2011), il est important de ne pas rdti@cle design a une fonction, mais de lui conféres
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indépendance fonctionnelle, par exemple en le cagmant de la direction générale. Il est ainsi ditéga

avec les autres services de 'entreprise et a acé®me niveau de décision.

Enfin, 'important est moins la personne qui pilteedesign que la maniére dont le design est pifedaé
essence, le design dépend des autres fonctiores mgut apporter de valeur qu’en misant sur le savoi
faire de ces derniéres. Gorb et Dumas (1987) patker design silencieux » pour faire référenceudes

les personnes qui influent sur le travail du desigtandis que Minvielle (2011) préconise une égiat
des alliés qui consisterait a établir une cartdgjeades acteurs et des décideurs du processusdition

afin de les y co-engager. Il s'agirait, par exemple faire participer les analystes sensoriels ldés
définition du concept du produit, et pas seulemmmphase de validation. Aussi, le fonctionnement le
plus adapté au secteur alimentaire semble I'org#aois par projet qui présente plusieurs avantagiss.
permet de combiner des compétences scientifiquesckehiques avec des compétences de management
dirigées vers la conceptin Elle détermine le périmétre d’action et les resabilités de chacun ; elle
permet de raccourcir le temps de développemeniapgestion simultanée des tacHe€hez Fleury
Michon, une entreprise francaise de charcuteritetrg une organisation par projet a été récemmise:

en place depuis le recrutement d’'un designer. €eluitervient sur des projets a long terme (dehdik
mois a deux ans) qui peuvent aussi bien concemepncept que le contenant ou le contenu. Et méme s
le pilotage est encore le plus souvent assuréepararketing, il est progressivement transféré dase
mains du designer. Dans le méme ordre d'idées, daiizket al. (2009) proposent une organisation par
équipe (nhsight team — a l'instar de ce qu’on trouve chez Heinz — egtiune extension de la R&D et qui
aide a la conception et a la compréhension detémoee de produits. L’équipe s'appuie pour celalsu
Product Lab, un outil qui permet de simmerger démgérience du consommateur, dans son contexte

de choix, et de connaitre ses perceptions.
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Conclusion

Le design alimentaire constitue un véritable ergeur les entreprises agroalimentaires. Celles-ti on
intérét, comme l'ont fait d’autres secteurs indesdr a intégrer des designers dans le processus de
production. Dans les années 1960 a 1980, de noxyeaduits sortaient car la technologie le pernietta
(machines a café, micro-ondes, robots ménagers} amse souciait peu de l'utilisateur et de son
expérience. Dans les années 1990, on a commeneéeaccuper de la maniére dont le produit est
utilisé, de I'expérience qu’il engendre et de sdipence dans le contexte d'utilisation de la mgsiCette
dimension se poursuit dans les années 2000, mais'ioiéresse encore trop au produit et pas
suffisamment a I'expérience. Il est en effet edebde connaitre les émotions provoquées paribatibon
d’'un robot. L'entreprise Philips est pionniére daette voie lorsqu’elle concgoit en 1994, en coltalion
avec Alessi, des produits électroménagers émotisretepas seulement rationrflsPour la premiére
fois, un grille-pain, une bouilloire et un presggtanes communiquent des valeurs culturelles,
d’'élégance, d’humanité, d'esthétisme, de poésiavets des formes amicales exprimant I'individéalit

du consommateur.

Philips renforce cette démarche en fondant en 1898rogramme de recherche nom@dinary Art
auquel sont appelés a participer des sociologues,adthropologues, des analystes de tendances, des
scientifigues de matériaux, des experts de la tdolgie et du design. lls explorent les valeurs
personnelles, sociales et traditionnelles de laimgiainsi que les possibilités technologiques ltpre

peut y percevoir. Pour cela, ils observent les eisageprésentatifs pour développer des produits qui
satisfont le plus grand nombre, non seulement enete de technicité ou de simplicité, mais aussi en
termes d’expérience dans la cuisine. L'individu astcentre de la réflexion, car il est crucial dge
designer sache ce a quoi aspire I'usager. Malheaneent, cette démarche reste isolée et ne congasne

le produit alimentaire en lui-méme. Néanmoins, tise de conscience semble en marche avec des
méthodes comme le design inclusif adopté pourdare fois en 2009, dans le secteur alimentaae, p

Nestlé. Les produits « inclusifs » permettent diéte le potentiel commercial d’un produit en élssgint
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le champ d'utilisateurs potentiels. Le consommatesat placé au centre de la problématique de
développement pour créer des produits et des comaé@gments faciles a utiliser quels que soient]'ég
handicap ou la condition physique du consomma#snsi, en 2012, la compagnie a lancé aux Etats-Unis
un nouveau conditionnement pour sa marque de lmsssatritives Boost qui cible les personnes agées
dénutries ou en risque de malnutrition : on a reidésl’'emballage pour gu'il soit plus pratique a
manipuler, amélioré le flacon pour faciliter laggridans la main, éliminé le film de scellementriaté et
repensé le bouchon pour simplifier l'ouverture. €esmples montrent que tkesign managememntest
pas gqu’'une sorte de management du design, il est ane démarche globale d'organisation qui, géace
'approche et aux outils du design, tient comptelalestratégie et des moyens de I'entreprise pour
concevoir une offre rentable tendant & satisfairealnlement le consommatéurS'il est nécessaire
d’intégrer cette démarche dans l'agroalimentairdaut aussi I'encourager dans d'autres secteurs, e
particulier lorsque les marchés ne sont plus efssaince et qu’il faut malgré tout innover. L'usine
Toyota de Valenciennes, en France, vient de lalacébrication d'un dérivé du modéle Yaris destiné
spécifiguement au marché américain grace a unerdbededesigh managemerite véhicule compact,
hybride et a un prix attractif a pu étre mis aunpgrace a une politique de produit intelligentenamode

de production totalement optimisé et & une imptamandustrielle au cceur des marctiés
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