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Préface

Dans le monde des affaires, on ne compte plus les modes managériales 
qui ont fait long feu : toutes promettaient à l’entreprise de faire un bond 
en avant et d’enchanter ses clients, mais rares sont celles qui ont résisté à 
l’épreuve du temps. Mais, au cours d’une vie professionnelle, on peut tom‑
ber sur une exception, une vague de fond technologique et économique 
qui change fondamentalement le comportement des clients et qui redé‑
finit le paysage concurrentiel. Je suis absolument convaincu que la trans‑
formation digitale en cours en fait partie. Elle va changer en profondeur 
la société, les entreprises et les individus. Il ne s’agit pas d’un phénomène 
ponctuel, mais d’un processus qui va se déployer sur les dix prochaines 
années et rendre méconnaissables les sociétés et les institutions.

Dans cet environnement, les dirigeants de grands groupes comme 
Michelin ont une responsabilité claire  : préparer leur entreprise et ses 
collaborateurs à affronter cette vague sans précédent d’innovations et 
de transformations des pratiques professionnelles. Je suis convaincu 
que diriger la transformation digitale est l’impératif numéro  1 des 
chefs d’entreprise.

Au cours de son histoire, Michelin a conquis une position mondiale forte 
en s’appuyant sur son produit de base, les pneumatiques. Aujourd’hui, 
nous sommes en train d’écrire un nouveau chapitre de l’histoire du groupe, 
en le conduisant sur la voie de la révolution digitale. Notre vision est à la 
fois ambitieuse et simple  : nous voulons faire de Michelin le numéro  1 
mondial de la mobilité digitale. Une transformation de cette ampleur ne 
se fait pas en un jour. C’est un voyage qui conduira Michelin vers un ave‑
nir complètement nouveau. Il aura une incidence sur la totalité de notre 
modèle opérationnel, depuis notre façon d’intégrer nos salariés jusqu’à la 
conduite de nos processus, en passant par les relations que nous entrete‑
nons avec nos utilisateurs et nos clients. L’innovation guidera toutes nos 
actions  : la production de pneus révolutionnaires comme l’offre de ser‑
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vices nouveaux pour améliorer la mobilité digitale partout dans le monde. 
Du point de vue managérial, deux principes sous-tendent ce grand projet. 
D’abord, l’engagement fort et visible de la hiérarchie. Ensuite, la volonté 
inflexible de le mettre en œuvre transversalement au sein de l’entreprise.

Le rôle directeur de la hiérarchie. Changer la culture d’une multina‑
tionale comme Michelin est un défi. C’est un défi en termes de leader‑
ship et de confiance. Au leadership revient la responsabilité de créer 
une vision transformatrice, de faire comprendre les défis auquel nous 
confrontera le digital et de mettre la structure en mouvement. Mais il 
revient aussi à la hiérarchie de donner du pouvoir aux collaborateurs. 
La vision indique le but, mais c’est grâce à leur implication qu’on la 
met en œuvre. Nous devons accélérer nos décisions pour rester dans le 
rythme du changement digital. Nous devons à la fois élever le niveau 
de culture digitale de nos salariés et aller chercher des talents nouveaux 
dans d’autres secteurs. Nous devons adopter un style de management 
qui permette à la fois de gérer un changement mondial et de facili‑
ter l’innovation localement. Tous les membres du comité exécutif sont 
réunis autour de cet objectif. Si la direction n’exerce pas un leadership 
fort et si les salariés n’ont pas de pouvoir, une transformation de cette 
envergure ne pourra jamais se produire.

Mettre l’accent sur la transversalité. L’un des grands défis qui condi‑
tionnent la réussite des projets digitaux est de ne pas se laisser enfermer 
dans les frontières traditionnelles de l’organisation  : les lignes de pro‑
duits, les fonctions et les zones géographiques. Pour tenir le cap, une 
gouvernance forte est indispensable. C’est pourquoi j’ai nommé un direc‑
teur du Digital qui m’est rattaché directement. Avec lui et l’ensemble du 
comité exécutif, nous veillons à ce que les objectifs de la transformation 
pénètrent profondément l’entreprise. Cet engagement fort de la direction 
est là pour réduire l’écart entre la décision et l’implémentation afin que le 
changement ait lieu. La direction est à l’origine de l’orientation, l’exécu‑
tion est à l’origine de la performance économique. C’est l’impulsion don‑
née par la hiérarchie et l’implication des collaborateurs qui donnent la 
direction et le rythme de la transformation. Nous allons cibler en priorité 
les domaines où le numérique aura une incidence sur les résultats. Chez 
Michelin, nous avons organisé notre transformation selon trois axes : les 
utilisateurs, les salariés et les processus.

Les utilisateurs. Le numérique transforme nos relations avec nos utilisa‑
teurs ainsi qu’avec les services que nous leur offrons. Le défi est d’ouvrir 
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les frontières qui séparent le marketing, les ventes, les opérations et les 
fonctions supports, afin d’améliorer le service rendu à nos utilisateurs 
et à nos clients. Les données et les outils d’analyse d’usages nous per‑
mettent de créer un lien de proximité avec nos clients, de mieux com‑
prendre les choix qu’ils effectuent entre nos différents actifs digitaux et 
ainsi d’augmenter le taux de transformation et les ventes croisées. Nous 
nous occupons aussi d’optimiser l’itinéraire de nos utilisateurs entre ces 
actifs digitaux – depuis le e-commerce jusqu’au guide Michelin.

Les salariés. Réussir la transformation digitale suppose nécessairement 
d’y impliquer les salariés. Pour écrire le prochain chapitre de notre his‑
toire, nous devons impérativement inscrire les capacités numériques 
dans notre ADN. Nous avons pris l’initiative d’un programme mondial 
de montée en compétence, qui associe formations en ligne et en salle. On 
y enseigne notamment les nouveaux modes de collaboration qui utilisent 
les solutions de productivité et de mobilité. La présence de Michelin sur 
les réseaux sociaux constitue désormais une de nos grandes sources de 
recrutement. Enfin, nous communiquons et nous impliquons les salariés 
à tous les niveaux afin que le but du voyage soit compris de tous.

Les processus. Une grande partie de l’histoire de Michelin est celle de 
l’excellence et de l’efficience de ses processus. Le numérique nous donne 
la possibilité de faire un saut qualitatif en matière de performance. 
En connectant nos produits, nous serons informés en temps réel sur 
l’usage qu’en font nos clients, ce qui permet à Michelin d’améliorer le 
service rendu et d’accélérer l’innovation. Les méga-données (big data) 
ont changé notre approche du marketing et de la R&D. Nous sommes 
aussi en train de simplifier et de rationaliser nos processus clés de façon à 
rendre nos services plus fiables. Ainsi, nos routiers utilisent une techno‑
logie de guidage qui leur permet de respecter à plus de 90 % leurs délais 
de livraison. Le numérique rend nos opérations plus simples, plus fiables 
et plus productives, dans l’intérêt de nos clients.

Au-delà de ces trois axes, le numérique nous a aussi ouvert une multi‑
tude de champs d’innovation. Ce qui était encore de la science fiction il y 
a seulement quelques années est aujourd’hui une réalité. Ainsi, Michelin 
développe une expertise en impression 3D métal à haute définition qui 
permettra de créer de nouveaux pneus aux performances extraordinaires, 
sous toutes les conditions météorologiques. Nous sommes aussi entrés 
dans l’univers des objets connectés. Les pneus intelligents déclenchent 
une alarme en cas de surchauffe, de perte de pression ou d’usure. Nous 
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innovons aussi en nouant des partenariats, comme la co-entreprise que 
nous avons créée autour de l’impression 3D métal ou la participation à 
un projet d’auto-partage avec une start-up chinoise. Du fait du rythme 
auquel elles se développent, les technologies numériques ne cessent d’ou‑
vrir à nos métiers de nouvelles pistes d’innovation. L’innovation digitale a 
cessé d’être une fonction annexe pour s’installer au cœur de notre activité.

Le numérique impacte déjà profondément Michelin et je n’ai aucun 
doute que le phénomène ne va pas s’arrêter là. À l’avenir, cet impact 
se fera sentir encore plus profondément que tout ce que nous pouvons 
seulement envisager d’imaginer aujourd’hui. La transformation digitale 
ne cessera pas de redéfinir le cadre de la concurrence, de réinventer nos 
relations avec nos utilisateurs, de remodeler notre façon de fonctionner 
et de redimensionner les opportunités d’innovation.

Il n’y a pas lieu de craindre l’impact ou la rapidité du changement digital, 
ni de s’en inquiéter, bien au contraire. Il n’a jamais été plus passionnant 
d’être dans les affaires. Les possibilités offertes par le numérique font 
faire d’immenses pas en avant à toutes les entités de l’entreprise, ainsi 
qu’aux pratiques managériales et aux infrastructures technologiques.

Comment les exploiter ? C’est avant toute chose une question de lea‑
dership. C’est au dirigeant qu’il appartient d’armer son entreprise et 
ses salariés pour affronter la vague du changement avec confiance et 
enthousiasme. Bien entendu, c’est aussi une question d’investissement, 
de définition de l’objectif et de ténacité pour permettre à une entre‑
prise mondiale complexe d’apporter à ce défi une réponse cohérente. 
Les dirigeants doivent constituer des équipes dotées des bonnes com‑
pétences techniques, adapter leur modèle de gouvernance pour piloter 
les programmes dans la bonne direction et promouvoir des collabora‑
tions et des pratiques professionnelles nouvelles à tous les échelons de 
l’entreprise. Je suis convaincu que Michelin a pris un bon départ dans 
son voyage dans le monde du digital. Nous n’avons pas peur des pertur‑
bations qu’il entraîne. Tout au contraire, nous sommes prêts à vivre cette 
époque sans précédent dans l’histoire de l’industrie pour construire une 
entreprise capable de prospérer dans le monde digital de demain. Miche‑
lin va gagner avec le digital !

Jean-Dominique Senard 
Président du groupe Michelin
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Introduction 
êtes-vous prêt ?

L’arrivée du numérique est ce qui s’est produit de plus important pour 
les entreprises aujourd’hui, c’est aussi simple que cela.

Il ne s’est pas produit que cela, bien entendu. La crise de 2007‑2009 ainsi 
que les crises de la dette souveraine qui l’ont suivie ont été des événe‑
ments considérables ; ils ont affecté le sort d’un nombre incalculable 
d’individus et d’entreprises, et leurs conséquences continuent de se faire 
sentir. La mondialisation et la délocalisation sont aussi des tendances 
centrales qui modèlent stratégies et structures et qui continueront à le 
faire dans l’avenir. Les changements démographiques aussi vont modifier 
les marchés de façon profonde et durable.

Ce sont là des vrais sujets. Mais le numérique est plus important parce 
que ses progrès récents ne cessent de faire sauter des contraintes et d’ou‑
vrir des possibilités incroyables aussi bien aux individus qu’aux entre‑
prises. Si vous voulez, pour une fois, entendre la voix de vos clients sans 
passer par le prisme restrictif des enquêtes et des groupes qualité, les 
réseaux sociaux vous le permettent. Si vous voulez que tous vos colla‑
borateurs soient accessibles où qu’ils se trouvent, c’est possible avec les 
applications mobiles. Si vous voulez être radicalement plus précis dans 
vos prévisions, vos jugements et vos décisions stratégiques, les méga-
données, les big data vous le promettent.

Enfin, si vous voulez innover radicalement en matière de structures 
d’organisation, de processus opérationnels ou d’offre clients, et rester 
capable de les faire évoluer pour vous adapter aux circonstances, nous 
savons tous que c’est désormais possible car nous l’avons vu faire dans 
plusieurs entreprises.

La vague numérique vient de loin mais elle a pris de plus en plus de 
vitesse ces dernières années. La décennie passée a vu les technologies 
numériques progresser de façon remarquable. L’expression Web 2.0 
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est entrée dans l’usage commun en 2004 pour désigner le changement 
profond qui était en train de bouleverser la toile  : sous la forme d’une 
immense démocratisation de la création de contenus. Le succès de 
Facebook, de Twitter, de Wikipédia et de tant d’autres services alimen‑
tés en contenus par leurs utilisateurs, montre que la nouvelle version 
du Web est bien réelle. De plus, une nouvelle génération de plates-
formes semble en passe de menacer le monopole de l’ordinateur per‑
sonnel comme outil de prédilection des travailleurs intellectuels, voire 
d’y mettre fin. Les deux innovations de rupture d’Apple –  l’iPhone 
en 2007 et l’iPad en 2010  – ont inauguré l’ère du smartphone et de 
la tablette, donnant réalité aux vieilles promesses de l’informatique 
nomade. Ces progrès technologiques sont stupéfiants en eux-mêmes 
mais leur impact réel réside dans le changement qu’ils introduisent 
dans notre vie et dans notre façon de travailler. Les entreprises et les 
individus peuvent aujourd’hui faire des choses qui auraient été impos‑
sibles il y a seulement dix ans.

Les bouleversements qu’ont connus les centres de données n’ont rien à 
envier à ceux qu’a connus l’ordinateur de bureau au cours des dernières 
années : en effet, le développement du cloud computing a remis en cause 
le présupposé général selon lequel on ne peut utiliser que les technolo‑
gies que l’on possède : serveurs, systèmes d’exploitation ou applications. 
Aujourd’hui, les applications d’entreprise, les réseaux sociaux, les appa‑
reils nomades, les capteurs et, en définitive, tous les composants d’une 
infrastructure numérique moderne produisent de telles masses de don‑
nées que nous avons eu besoin d’ajouter à data le qualificatif big pour 
caractériser l’époque actuelle. Toutes ces innovations, et d’autres encore, 
se sont combinées entre elles pour nous apporter l’économie collabora‑
tive, les super-ordinateurs qui gagnent dans les émissions de jeux, les 
voitures sans conducteur et une myriade de nouveautés qui remettent en 
question nos idées de la structure des entreprises, du coût du travail et de 
l’interaction entre les personnes et les machines.

La dernière fois que le monde économique a été frappé par une telle 
rafale d’innovations fut aussi la première  : ce fut lors de la Révolution 
industrielle, qui a vu les nouvelles machines engager sur une voie nou‑
velle le commerce, le capitalisme et, en fait, toute l’histoire de l’humanité. 
Aujourd’hui, les nouvelles technologies numériques font entrer notre 
monde dans ce que l’un de nous trois (Andrew) et son co-auteur Erik 
Brynjolfsson ont appelé « le deuxième âge de la machine » dans le livre 
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qu’ils ont publié sous ce titre1. Êtes-vous prêt à entrer dans le « deuxième 
âge de la machine » ?

Sauf votre respect, la réponse est probablement : non.

Si nous nous permettons de dire cela, c’est parce que nous étudions 
depuis trois ans la façon dont les entreprises de différents secteurs, dans 
le monde entier, intègrent les technologies numériques dans leur activité. 
Nous avons étudié à la fois leur approche des différents domaines du 
numérique et les résultats qui en découlaient.

Notre conclusion principale est que les « Maîtres du digital », autrement 
dit les entreprises qui atteignent, grâce aux technologies numériques, des 
niveaux supérieurs de profit, de productivité et de performance, existent, 
mais qu’ils sont rares. Pour toutes sortes de raisons que nous allons 
expliquer ici, la plupart des entreprises sont loin de maîtriser le numé‑
rique. Ce n’est pas une bonne nouvelle et c’est pourquoi nous pensons 
que vous n’êtes probablement pas prêt à survivre et encore moins à vous 
développer dans le deuxième âge de la machine.

Mais voici la bonne nouvelle  : les raisons pour lesquelles les entreprises 
ne réussissent pas à maîtriser le numérique ne sont ni mystérieuses, ni si 
nombreuses que l’on ne puisse pas en dresser la liste. En réalité, elles sont 
même relativement faciles à classer. Les entreprises qui se battent avec le 
numérique sans réussir à opérer leur révolution sont celles qui n’ont pas 
su se doter des capacités numériques pour changer de façon de travailler 
ni des capacités managériales requises pour construire une vision et la 
mettre en œuvre. Les entreprises qui excellent dans les deux domaines 
– le numérique et le management – sont les Maîtres du digital.

Si vous lisez la presse économique, vous imaginerez peut-être que la plu‑
part des Maîtres du digital sont américains ; et qu’ils résident tous ou 
presque, dans le nord de la Californie, sur la côte nord-ouest du Paci‑
fique ou en Nouvelle Angleterre ; et que presque toutes ces sociétés sont 
dans le matériel informatique ou dans les logiciels. Et vous avez raison 
car, aussi bien des géants comme Apple, Facebook ou Amazon que les 
start-up de San Francisco à Boston, savent tirer le meilleur parti possible 
de la technologie. Mais ce n’est pas eux que nous appelons les Maîtres 
du digital.

En fait, nous ne les avons même pas inclus dans le périmètre de notre 
recherche. Car ce que nous voulions comprendre, c’est comment le 
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numérique était adopté et utilisé dans les secteurs qui ne vivent pas 
du numérique, soit plus de 90 % de l’économie. Nous n’avons donc 
pas cherché du côté des stars de la Silicon Valley. Et nous ne nous 
sommes pas davantage tournés vers les start-up et autres petites socié‑
tés, parce que les opportunités que leur offre le numérique et les défis 
qu’il leur présente sont très différents de ceux auxquels sont confrontés 
les grands groupes.

Nous nous sommes concentrés sur des grosses sociétés, dans des métiers 
qui vont de la finance à la pharmacie en passant par l’industrie manufac‑
turière. Ce sont des sociétés qui font marcher une grande partie de l’éco‑
nomie mais que l’on voit rarement à la rubrique numérique de la presse 
économique. Elles ne sont pas toutes Maîtres du digital, mais cela ne les 
empêche pas de le mettre en œuvre de façon stupéfiante. Nous avons 
aussi passé du temps à enquêter en dehors des États-Unis, tout simple‑
ment parce que c’est là que se trouve la plus grande partie du monde. 
La diffusion des technologies numériques d’entreprise est un phénomène 
mondial et nous voulions comprendre ce qui se passe sur toute la pla‑
nète. Nous avons donc travaillé sur des grandes entreprises de tous les 
coins du globe  : nous avons regardé quelle est leur approche des nou‑
velles technologies de l’information et de la communication, comment 
elles mettent en œuvre les nombreuses vagues d’innovations récentes et 
quelles sont les approches les plus efficaces. Nous avons découvert des 
entreprises très diverses, tant celles qui réussissent leur transition numé‑
rique que celles qui y échouent. Comme nous l’avons vu plus haut, nous 
appelons « Maîtres du digital » celles qui réussissent, et l’on en rencontre 
dans tous les métiers et dans tous les secteurs. Leur point commun est 
que leurs résultats transcendent ceux de leurs confrères. Selon nos obser‑
vations, leur profit est supérieur de 26 % à celui de leurs concurrents. À 
infrastructures égales, elles augmentent leur chiffre d’affaires de 9 % et 
améliorent l’efficacité de leurs produits et de leurs processus.

Comme nous allons le montrer, acquérir la maîtrise digitale n’est ni 
une tâche impossible ni un art ésotérique. Inutile pour cela d’engager 
les 20  meilleurs cerveaux de Google ni d’investir en technologies 20 % 
de votre chiffre d’affaires annuel. Certes, un certain niveau de capital 
humain et d’investissement est nécessaire, mais il faudra avant tout du 
temps, de la persévérance et du leadership. Si elle a ces trois capacités, 
une entreprise qui a les compétences nécessaires réussira à réunir les dif‑
férentes composantes du progrès numérique en un faisceau de synergies 
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durables. Car,  en un mot, ce qui caractérise les Maîtres du digital, c’est 
qu’ils ne cessent de mettre les technologies à leur service alors même 
qu’elles changent tout le temps.

Notre enquête nous a convaincus –  et nous espérons que notre livre 
vous en convaincra aussi – que n’importe quelle entreprise peut acqué‑
rir la maîtrise digitale. Nous allons donner beaucoup d’exemples qui 
montrent en quoi elle consiste, pourquoi elle est importante et com‑
ment on peut la développer. Nous espérons que vous les trouverez per‑
cutants et que notre travail vous aidera à vous engager dans la voie des 
Maîtres du digital.

C’est important parce que, en matière d’impact du numérique sur les 
entreprises, nous n’avons encore rien vu. Les innovations et les boulever‑
sements de la décennie écoulée sont rien moins que stupéfiants mais, à 
côté de ce qui se prépare, ils font figure d’exercice d’échauffement.

Des robots plus virtuoses, mobiles et conscients de leur environnement, 
vont se répandre, au-delà des univers de la production, dans les entre‑
pôts, les stocks et le commerce de détail. Leurs cousins germains, les 
moyens de transport sans pilote, vont commencer à circuler et à voler 
d’abord dans des zones désertiques puis, très probablement, dans des 
zones peuplées.

Les données recueillies par ces drones vont se combiner avec celles 
qu’apportera une multitude de capteurs, à mesure que nous instrumen‑
terons virtuellement n’importe quoi, en y collant un capteur. Comme le 
dit un chef d’entreprise, Gil Elbaz : « Le monde n’est qu’un problème de 
big data2. Les années prochaines vont montrer que cette remarque n’est 
peut-être pas si excessive qu’elle paraît. Les Maîtres du digital s’empa‑
reront de ces torrents de données pour alimenter les dernières innova‑
tions en matière d’intelligence artificielle, d’apprentissage automatique et 
de visualisation. Et ils utiliseront les conclusions qu’ils en tireront pour 
prendre des décisions plus intelligentes, pour voir l’avenir plus claire‑
ment, pour éliminer les pertes d’efficacité et pour mieux comprendre 
leurs clients. Ils distanceront alors tous leurs concurrents.

Personne ne peut prévoir les nouvelles technologies numériques que 
les prochaines années verront naître. Ce que l’on peut prédire de plus 
sûr, c’est une généralisation de ce que Marc Andreessen, inventeur, chef 
d’entreprise et capital risqueur, a écrit en 2011 dans une tribune du Wall 
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Street Journal intitulée  : « Pourquoi le logiciel mange le monde3 ». Nous 
sommes d’accord avec lui sans réserve, et nous voudrions juste rebon‑
dir sur son affirmation : les composants du monde numérique – logiciel, 
matériel, réseaux et données  – se répandent vite, largement et profon‑
dément dans la totalité du monde économique. Dans l’avenir, les entre‑
prises seront de plus en plus numérisées, quels que soient leur métier ou 
leur localisation. C’est inévitable. Alors le bon moment pour passer au 
numérique, c’est maintenant.

Si vous voulez devenir un Maître du digital, poursuivez la lecture de ce 
livre. Le chapitre 1 définit la maîtrise digitale  : en quoi elle consiste, ce 
qu’elle veut dire et ses différentes formes, par entreprises et par métiers. 
Nous avons identifié les caractéristiques clés des Maîtres du digital. Ce 
qu’ils ont fait n’est pas facile, mais c’est à la portée de toutes les entre‑
prises qui veulent suivre leur exemple. Ils excellent dans deux domaines 
de compétence. Ils développent des capacités numériques et repensent, 
en les améliorant, leurs processus opérationnels, la façon dont les clients 
entrent en relation avec leur marque et leurs modèles d’affaires. Ils se 
dotent aussi de solides capacités managériales pour projeter l’entreprise 
dans cette transformation et pour la mettre en œuvre. Chacune de ces 
compétences est importante en elle-même. Ensemble, elles font de vous 
un Maître du digital.

Nous passerons ensuite à l’examen des deux atouts stratégiques qui 
constituent ensemble l’ADN de la maîtrise digitale. Dans la première par‑
tie nous traiterons des capacités numériques, le quoi de la maîtrise digi‑
tale : les investissements décidés et les initiatives prises par les dirigeants 
pour transformer le mode d’exploitation de leur entreprise. Le chapitre 2 
étudiera l’aspect le plus visible des capacités numériques : comment vous 
entrez en relation avec les clients. Au-delà des sites Web et des applica‑
tions mobiles, c’est l’expérience même de vos clients qui est transformée 
par le numérique. Au chapitre 3, nous explorerons une dimension moins 
visible mais tout aussi importante des capacités numériques, à savoir les 
processus opérationnels. La technologie permet aux entreprises de trans‑
cender certaines des alternatives traditionnelles de l’excellence opération‑
nelle : elle leur permet de se doter de capacités nécessaires pour améliorer 
leur efficacité et leur agilité, activer de nouvelles relations clients et mettre 
en œuvre de nouveaux modèles d’affaires, sans que leurs concurrents ne 
s’en aperçoivent. Le chapitre 4, enfin, analysera les nouveaux modèles 
d’affaires, du remodelage des chaînes logistiques à la création de nou‑
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veaux produits et jusqu’à la réinvention complète de certains métiers. 
Ces nouveaux modèles permettent de gagner un avantage concurrentiel 
et de damer le pion aux nouveaux entrants.

La deuxième partie traite de l’autre aspect critique de la transformation 
numérique, les capacités managériales  : c’est le comment de la maîtrise 
digitale, la façon dont les dirigeants conduisent le changement. L’iner‑
tie et l’entropie sont une menace constante pour les grands groupes : ils 
peuvent avoir du mal à démarrer et encore plus à garder le cap du chan‑
gement. Nous avons constaté que la transformation s’effectue quand une 
impulsion forte est donnée par la direction et que des moyens sont mis 
en place pour impliquer les collaborateurs dans le processus de change‑
ment. Le chapitre 5 explique comment créer une vision de la transforma-
tion digitale. C’est la vision qui définit les aspirations de l’entreprise mais 
nombre d’entre elles se privent de ce puissant moteur de transformation. 
Au chapitre 6, nous décrivons une approche spécifique de l’implication, 
le processus de motivation des salariés qui permet à la vision de deve‑
nir réalité. Le chapitre 7 traite de la gouvernance numérique. En effet, les 
capacités managériales ne se résument pas à la vision et à l’implication. 
Des ressources humaines motivées, fortement convaincues par la vision 
partagée, risquent encore d’avancer dans des directions divergentes. La 
gouvernance est à la fois le volant et le rail de sécurité qui permettent à 
la transformation de rester sur la bonne voie. Le chapitre 8, enfin, aborde 
le leadership technologique nécessaire pour alimenter la transformation : 
la relation étroite que les Maîtres du digital ont su créer entre leur direc‑
tion informatique et leurs dirigeants opérationnels, et la façon dont ces 
entreprises l’utilisent pour faire évoluer leurs plates-formes internes et 
leurs savoir-faire numériques.

La troisième partie constitue ce que nous appelons le Guide de la transfor-
mation numérique à l’usage des dirigeants d’entreprise. Cette boîte à outils 
synthétique, basée sur les conclusions des parties précédentes, donne aux 
managers des conseils concrets pour leur permettre de prendre l’avan‑
tage grâce au numérique. Le point de départ est décrit au chapitre 9  : il 
s’agit de cadrer le défi numérique. On y montre comment créer une prise 
de conscience, comprendre d’où l’on part, élaborer une vision et fédérer 
autour d’elle l’équipe de direction. Le chapitre 10 vous montre comment 
cibler vos investissements. Il donne des recommandations sur la façon de 
passer de la vision aux actes, de se doter d’une gouvernance appropriée et 
de financer la transformation. Le chapitre 11 concerne la mobilisation de 
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l’ensemble de l’entreprise en vue de la transformation : faire connaître ses 
ambitions, être légitime pour impliquer ses collaborateurs, créer de nou‑
veaux comportements et commencer à faire évoluer la culture de l’entre‑
prise. Le chapitre 12, enfin, s’intéresse à la façon de rendre le changement 
durable. Il englobe les compétences de base à acquérir, la mise en cohé‑
rence des processus de stimulation et de prime, et le contrôle continu 
de la progression. Chacun de ces chapitres, qui pourrait à lui seul être 
le sujet d’un livre, propose des exercices d’auto-évaluation, ainsi que des 
exemples et des techniques utiles pour vous aider à démarrer.

La principale conclusion que nous tirons de cette étude tient en quelques 
mots : on n’a encore rien vu ! Dans les dix ans qui viennent, nos métiers, 
nos économies et sans doute nos sociétés entières vont être transformées 
par un déluge de technologies qui quitteront le domaine de la science-
fiction pour entrer dans le monde de l’entreprise et le remodeler de fond 
en comble. Devenir un Maître du digital est un vrai défi, mais il n’y a 
jamais eu de meilleur moment pour le relever. Plus vous attendrez, plus 
ce sera difficile.
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QU’EST-CE QUE  
LA MAÎTRISE NUMÉRIQUE ?

Si l’on savait ce qu’il m’a fallu de travail pour maîtriser 
mon art, on m’admirerait moins. –  Michel-Ange

Nike, le fabricant d’articles de sport, a bâti son activité sur l’innovation. 
Comme le dit son dirigeant, Mark Parker, « nous sommes une entreprise 
innovante. (…) L’innovation et le design sont à l’épicentre de tout ce que 
nous faisons1. » L’innovation n’occupe pas seulement la place centrale 
dans les produits de la marque. Elle est aussi présente dans la relation 
qu’elle noue avec ses clients et jusque dans sa façon de conduire ses opé‑
rations en interne. Et la technologie numérique contribue à lui ouvrir de 
nouveaux champs d’innovation2.

Les clients en ligne peuvent commander des modèles personnalisés en 
choisissant parmi des centaines de combinaisons de couleurs. Les outils 
numériques ont accéléré le design des produits et l’ont rendu plus pro‑
ductif que jamais. En exploitant d’autres potentialités du numérique, 
Nike a amélioré la visibilité et la performance de ses opérations, aug‑
menté leur productivité, réduit la production de déchets et inscrit 
davantage la responsabilité sociale de l’entreprise tout au long de sa 
chaîne logistique.

Les réseaux sociaux ont permis à Nike de prendre une part entière à 
toutes les conversations sur les grands sports, les principales rencontres et 
les tenues. À quoi s’ajoutent les produits numériques de Nike, comme le 
bracelet FuelBand : il permet aux sportifs de suivre leurs entraînements, 
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de partager leurs performances en ligne et même de recevoir les conseils 
d’un « coach » digital. En parallèle, les réseaux sociaux comme les pro‑
duits numériques alimentent Nike en données précieuses sur ses clients, 
leurs activités et leurs préférences.

Ces innovations naissent un peu partout dans l’entreprise, car les mana‑
gers ne cessent de chercher de nouvelles voies d’amélioration. « Je répète 
volontiers, dit Mark Parker, que nous avons l’œil sur notre potentiel et 
que nous mesurons la distance qui nous en sépare, sans nous occuper de 
celle qui nous sépare de nos concurrents. C’est ça la position d’un leader. 
Et si vous vous concentrez sur cette distance-là, vous allez inventer des 
choses incroyables3. »

Et pourtant, en 2010, la direction de Nike a décidé d’investir dans quelque 
chose de différent. Ils ont créé une nouvelle entité qu’ils ont appelée Nike 
Digital Sport : sa mission était d’élaborer de nouveaux produits digitaux 
et de réinventer les relations que Nike pouvait entretenir avec ses diffé‑
rentes catégories de clients. Le marketing, le design et l’ingénierie ont 
collaboré pour développer et lancer des produits sous la marque Nike+. 
Nike Digital Sport a aussi aidé d’autres départements de Nike à mener à 
bien leurs initiatives digitales. Au sein de ce qu’ils ont baptisé « la cuisine 
de l’innovation », cette BU (Business Unit) « concocte » des designs et 
des techniques qui vont du marketing à la production. Son programme 
d’accélération déploie l’écosystème digital de la firme. Ses analystes 
exploitent des montagnes de données, fournies par les produits numé‑
riques de Nike et par son marketing, pour en extraire une connaissance 
plus précise de ses clients du monde entier.

Selon Jesse Stollak, directeur Monde de la marque digitale et de l’innova‑
tion, « l’objectif de Nike n’a pas changé depuis ses débuts : nous voulons 
être proches des sportifs pour leur donner l’envie et les moyens d’être 
encore meilleurs4. » Nike ne se contente plus de vendre des produits mais 
rentre dans la vie de ses clients.

L’histoire de Nike n’est pas unique. Asian Paints est le premier fabri‑
cant de peinture d’Inde et le troisième d’Asie, avec un chiffre d’affaires 
de 1,8  milliard de dollars5. Cette entreprise a réussi à devenir mondiale 
et à conserver un rythme de croissance rapide (de plus de 15 % par an 
pendant dix ans) en améliorant sa productivité, en faisant évoluer en 
profondeur l’expérience de ses clients et en réduisant son impact sur 
l’environnement6. Ayant conquis l’avantage digital au service du marché 
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indien et de son milliard de consommateurs, Asian Paints a étendu son 
territoire à 17 pays, dans le monde entier. Rien de tout cela n’aurait été 
possible si elle n’était pas passée par plusieurs vagues de transformation 
numérique au cours de ces dix dernières années.

Selon Manish Choksi, directeur informatique et directeur de la stratégie, 
un des défis auxquels l’entreprise a dû faire face a été de « soutenir la 
productivité et la croissance dans une entreprise disséminée sur 120 sites 
et qui traite directement avec quelque 20 à 30 000 revendeurs7. »

Dans un premier temps, Asian Paints s’est consolidée autour de robustes 
systèmes d’information (SI) gérant la production, le traitement des com‑
mandes et la chaîne logistique  : elle disposait ainsi d’une solide base de 
croissance. Cette première opération a préparé le terrain à une série 
d’autres transformations. La centralisation des prises de commande quo‑
tidiennes dans un centre d’appels unique a amélioré en même temps la 
productivité et le service clients. Du coup, les représentants ont troqué 
leurs carnets de commande pour des appareils connectés et cessé d’être 
des preneurs d’ordres pour devenir des managers de la relation client. 
Les nouvelles usines automatisées ont amélioré la qualité des produits et 
la sécurité environnementale, par rapport aux anciennes usines à forte 
intensité de main d’œuvre. Asian Paints s’est développée dans les ser‑
vices, comme la vente de murs peints plutôt que de bidons de peinture, ce 
qui a constitué encore plus une source de profits que de chiffre d’affaires. 
Ce type de service garantissait la bonne mise en œuvre de peintures haut 
de gamme, ce qui améliorait la satisfaction client et aidait la marque à se 
rapprocher de son client final, qu’elle n’avait en général pas l’occasion de 
rencontrer8. Comme l’affirme le site Internet d’Asian Paints, la transfor‑
mation numérique va continuer à l’avenir : « Notre objectif est d’intégrer 
toutes nos parties prenantes, y compris les fournisseurs, les collabora‑
teurs et les clients, pour créer une entreprise étendue9. »

Nike et Asian Paints exercent des métiers complètement différents et 
n’ont ni les mêmes produits, ni les mêmes clients, ni la même histoire. 
Mais elles ont un point commun : leur façon d’utiliser le numérique pour 
développer leur activité. En vrais Maîtres du digital, Nike et Asian Paints 
s’appuient sur la technologie pour transformer leurs opérations. Ce qui 
caractérise les Maîtres du digital, c’est qu’ils en font un meilleur usage 
que leurs concurrents et en tirent d’énormes avantages, non seulement 
dans ce qui se voit, comme leurs interactions avec leurs clients, mais 
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aussi dans ce qui ne se voit pas, comme leurs processus opérationnels. 
L’avantage est manifeste dans le domaine financier : les Maîtres du digital 
sont significativement plus rentables que leurs confrères10. Mais qu’est-ce 
qu’il y a de différent chez eux ? Comment peut-on devenir un Maître 
du digital ? Nike et Asian Paints n’étaient pas à l’origine des Maîtres du 
digital. Ils ont gagné leur avantage numérique au fil du temps, et avec 
des méthodes différentes. Mais ils ont tous les deux compris ce que notre 
travail nous a montré  : un Maître du digital ne se contente pas d’inves‑
tir dans ses capacités numériques. Il se dote des capacités managériales 
propres à tirer le meilleur parti de ses activités numériques. Nous vous 
expliquerons comment.

L’ADN des Maîtres du digital
Au départ de ce travail, nous nous posions une question simple mais 
très générale : comment les grands groupes intègrent-ils à leurs activités 
les nouvelles technologies numériques qui, par ailleurs, ne cessent d’évo‑
luer ? Nous n’avions rien de spécifique en tête, ni en termes de taille ni 
en termes de pratiques. Nous savions seulement qu’il se passait beaucoup 
plus de choses dans les grandes entreprises que ce dont les médias ren‑
daient compte. Et nous étions intrigués par le différentiel de vitesse entre 
les entreprises du numérique et les grands groupes de nombreux autres 
secteurs dont le rythme de prise de décision est plus lent.

Nous avons appris au fil du temps que, faute de trouver des réponses 
claires à une question générale, le mieux à faire est de se tourner vers les 
dirigeants pour voir comment ils y répondent pour eux-mêmes. C’est 
ce que nous avons fait en interrogeant 150 d’entre eux, dans 50 entre‑
prises de différents pays, afin de comprendre comment ils approchaient 
les nouveaux défis du digital et ce qu’ils faisaient avec les nouvelles tech‑
nologies numériques.

Nous avons découvert, d’une part, que la plupart des entreprises investis‑
saient déjà dans un certain nombre de technologies, comme les réseaux 
sociaux, la mobilité, les outils d’analyse des usages (analytics) et les dispo‑
sitifs embarqués ; mais que, d’autre part, certaines d’entre elles, celles que 
nous appelons les Maîtres du digital, avançaient beaucoup plus vite que 
les autres. En les comparant au reste du peloton, nous avons pu repérer 
ce qui distinguait leur façon de conceptualiser et de gérer leurs activités 
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numériques. Nous en avons conclu que ce qui fait d’elles des Maîtres du 
digital c’est leur façon de conduire le changement, et pas seulement leurs 
investissements11. Nous avons testé notre théorie sur près de 400 entre‑
prises et notre conviction en est sortie renforcée.

Les Maîtres du digital doivent leur maîtrise à leur excellence dans deux 
domaines  : le quoi de la technologie (ce que nous appelons les capacités 
numériques ou digital capabilities) et le comment de la conduite du chan‑
gement (ce que nous appelons les capacités managériales ou leadership 
capabilities). Ce sont deux dimensions parfaitement distinctes et cha‑
cune a son rôle à jouer. Ce en quoi vous investissez présente un intérêt 
propre, jusqu’à un certain point. Mais c’est la façon dont vous utilisez 
ces investissements pour transformer votre entreprise qui est la clé du 
succès. Aucune des deux dimensions ne se suffit à elle-même. Chacune 
commande des modalités différentes de performance financière et pro‑
cure des avantages partiels12. C’est en les combinant que les Maîtres du 
digital prennent nettement l’avantage sur leurs concurrents.

Les capacités numériques
Les Maîtres du digital savent où et comment investir pour tirer parti de 
l’opportunité numérique. Le montant de leurs investissements compte 
moins que leur visée, et que leur impact. Ils considèrent la technologie 
comme un moyen de faire évoluer leur façon de faire des affaires : leurs 
promesses clients, leurs processus opérationnels et jusqu’à leur modèle 
d’affaires. Ils ne considèrent pas les nouvelles technologies –  réseaux 
sociaux, mobilité et outils d’analyse d’usage  – comme des objectifs 
à atteindre ni comme des signaux à envoyer à leurs clients ou à leurs 
investisseurs. Ils les considèrent comme des outils pour se rapprocher de 
leurs clients, donner de l’autonomie à leurs salariés et transformer leurs 
processus opérationnels.

Mais la technologie ne suffit pas. Même si des investissements judicieux 
peuvent entraîner des changements impressionnants, ils ne suffisent 
pas. Les entreprises qui investissent au bon endroit réalisent un chiffre 
d’affaires par unité productive – les salariés ou les installations – qui est 
supérieur à celui de leurs concurrents, mais elles n’en sont pas plus pro‑
fitables pour autant. S’assurer le véritable avantage digital nécessite aussi 
du leadership, des capacités managériales.
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Les capacités managériales
Pour les Maîtres du digital, l’expression « un dirigeant qui tient le cap » 
n’est pas juste un slogan à la mode. C’est le catalyseur qui rend la techno‑
logie transformatrice. N’en déplaise à la multitude de gourous qui vous 
conseillent de « laisser cent fleurs s’épanouir » dans votre entreprise, 
nous n’avons pas rencontré un seul exemple de transformation réussie 
qui soit partie de la base. En revanche, chez tous les Maîtres du digital, 
ce sont les dirigeants qui ont piloté la transformation en exerçant un fort 
leadership hiérarchique pour indiquer la direction, créer une dynamique 
et s’assurer que l’entreprise garde le cap.

Conduire la transformation d’en haut ne signifie pas que vous ayez 
besoin de la planifier en détail dès le début. Ni qu’il suffise de donner 
une impulsion à l’entreprise et d’attendre que de grandes choses se pro‑
duisent. Chez tous les Maîtres du digital que nous avons étudiés, les 
dirigeants ont dessiné une vision claire et large de l’avenir, ont lancé un 
certain nombre d’initiatives critiques et ont appelé leurs salariés à mettre 
en œuvre cette vision dans le temps. Ils sont restés impliqués tout au long 
du processus pour justifier le changement, pour le conduire et pour réo‑
rienter les activités et les comportements qui auraient dévié de la vision. 
Et ils n’ont eu de cesse de chercher à élargir leur vision et à pousser 
leur entreprise un cran plus haut dans l’acquisition des avantages digi‑
taux. Comme Asian Paints, Nike et quelques autres l’ont appris, chaque 
niveau de transformation ouvre de nouvelles possibilités pour exploiter 
et accroître l’avantage digital de l’entreprise.

Un leadership hiérarchique implique nécessairement une gouvernance 
et une coordination fortes. Il est très difficile de faire en sorte que toutes 
les parties de l’ensemble complexe que constitue une grande entreprise 
avancent au même rythme dans la même direction. Les membres de diffé‑
rentes entités ont tendance à travailler de leur côté ou à temporiser avant 
de s’engager dans une voie nouvelle. C’est en articulant les unes aux autres 
différentes activités numériques qu’on obtient un avantage véritable, et cela 
ne peut se produire que si tout le monde en est au même point.

C’est ainsi que Nike a créé Nike Digital Sport en 2010 pour coordon‑
ner la multitude d’initiatives numériques de l’entreprise, les alimenter en 
innovations et partager certaines ressources13. Starbucks, le géant du café, 
a créé le poste de directeur général numérique en 2012 pour la même 
raison14. Asian Paints a élargi le périmètre du directeur général de l’infor‑
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mation pour lui faire englober la stratégie et les SI. D’autres se contentent 
d’un comité de pilotage du numérique. Mais les rôles comptent moins 
que les résultats. Tous les Maîtres du digital ont trouvé une façon d’éla‑
borer une vision claire d’un avenir radicalement différent, de donner à 
leurs salariés le désir de l’atteindre, de créer des liens étroits avec les ingé‑
nieurs et les commerciaux et de mettre une gouvernance forte à la barre.

Quatre niveaux de maîtrise numérique
Si des Maîtres du digital comme Nike et Asian Paints sont des modèles 
d’excellence sur les deux dimensions de la technologie et du leader‑
ship, que dire des autres entreprises ? Les deux dimensions étant, pour 
des raisons diverses, à la fois différentes et aussi importantes l’une que 
l’autre, on obtient en les croisant quatre niveaux de maîtrise digitale (voir 
fig.  1.1). Contrairement aux Maîtres, la plupart des sociétés n’excellent 
pas dans les deux dimensions : certaines sont fortes en technologie mais 
faibles en leadership, d’autres fortes en leadership mais faibles en techno‑
logie, et d’autres encore sont faibles partout et n’ont pas fait leur premier 
pas dans le numérique.

Figure 1.1 : Quatre niveaux de maîtrise numérique
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Source  : Adapté de George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Fer-
raris et Andrew McAfee, “The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform 
Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center pour Digital 
Business, novembre 2012.
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Encore au début du voyage, les « Débutants » adoptent dans un grand 
nombre de cas une stratégie de temporisation, et essayent de prendre 
des garanties avant de passer à l’acte. Certains croient que l’opportunité 
digitale ne concerne pas leur métier. D’autres n’ont pas les dirigeants 
qu’il faut pour enclencher une dynamique. En conséquence, les Débu‑
tants ne disposent que des capacités numériques de base et ils sont à la 
traîne derrière leurs concurrents sur de nombreux indicateurs de per‑
formance financière.

Les Débutants justifient souvent leur inaction par l’excuse de la régle‑
mentation ou de la protection de la vie privée. Pendant ce temps, leurs 
concurrents sont passés à l’action. De nombreuses compagnies d’assu‑
rances ont mis du temps à adopter les réseaux sociaux à cause de régle‑
mentations qui empêchaient leurs agents d’utiliser les blogs ou d’émettre 
des messages sur les réseaux sociaux. Mais la compagnie Northwestern 
Mutual a trouvé une façon sans risque d’inscrire ses conseillers financiers 
sur LinkedIn, afin qu’ils puissent nouer et cultiver des relations avec les 
clients15. De la même façon, les entreprises médicales et les laboratoires 
pharmaceutiques font attention à respecter les obligations réglementaires 
et la protection de la vie privée quand ils utilisent les réseaux sociaux. 
Toutefois, une entreprise qui fabrique du matériel médical a réussi, en 
utilisant les réseaux sociaux, à informer les distributeurs de la sortie d’un 
matériel révolutionnaire beaucoup plus vite qu’elle ne l’aurait fait avec 
les médias traditionnels16.

Les « Suiveurs » se précipitent sur le dernier gadget numérique. Ils 
se vantent d’être à la pointe des modes numériques, mais derrière ce 
vernis, rien ne change. Au contraire, faute d’un leadership et d’une 
gouvernance numériques forts, ils gaspillent l’essentiel de ce qu’ils 
dépensent. Au moins tant qu’ils n’auront pas découvert qu’ils doivent 
faire machine arrière pour pouvoir intégrer leurs ressources et les 
faire monter en puissance. Une des entreprises auxquelles nous nous 
sommes intéressés a créé des plates-formes de collaboration internes 
qui mettaient en œuvre des technologies différentes (et incompatibles). 
La collaboration était possible à l’intérieur de chaque entité mais il était 
impossible de partager les connaissances de silo à silo. Nous avons vu 
une autre entreprise dont différents départements s’étaient dotés de 
trois solutions marketing mobiles pour des marchés qui se recouvraient 
en partie. Mais, comme elles provenaient de trois fournisseurs diffé‑
rents ayant chacun sa technologie, ils ne pouvaient pas consolider leurs 
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résultats. Bien qu’il n’y ait rien de mal à faire des essais pour identifier 
la meilleure solution, aucune de ces entreprises n’avait monté un méca‑
nisme qui coordonne ses activités ou qui mette ses investissements en 
synergie. Mettre en place une multitude de processus et de systèmes 
incompatibles peut créer l’illusion que l’on fait du chemin mais cela 
empêche d’aller plus loin. L’incohérence des technologies interdit 
d’avoir une approche unifiée de la relation client et une vision globale 
des opérations.

Le profil de compétence des « Conservateurs » est l’exact opposé de 
celui des Suiveurs. Malgré leur leadership efficace, une prudence exces‑
sive les empêche de se doter de technologies puissantes. Indifférents 
aux modes technologiques, ils se soucient avant tout de peser soigneu‑
sement le pour et le contre et de coordonner rigoureusement cha‑
cun de leurs investissements numériques. Leurs dirigeants se méfient 
des erreurs qui leur feraient gaspiller ces ressources rares que sont le 
temps, l’énergie et l’argent de l’entreprise. Cette prudence peut être 
une qualité, surtout dans des métiers très réglementés comme la santé 
ou les services financiers. Mais elle peut aussi constituer un piège pour 
une gouvernance qui s’occupe plus d’exercer le contrôle que d’aller de 
l’avant. Du fait qu’ils donnent priorité au contrôle et à la certitude, 
les Conservateurs ont du mal à mobiliser leurs cadres dirigeants, ainsi 
d’ailleurs que le reste de l’entreprise, sur les gains attendus de la trans‑
formation numérique. En faisant tout pour éviter l’échec, ces entre‑
prises s’interdisent d’avancer vraiment.

Maîtriser le numérique, ça compte
Les Maîtres du digital ont surmonté les obstacles auxquels se heurtent 
leurs concurrents. Ils savent comment et dans quoi investir, et leurs diri‑
geants sont déterminés à montrer clairement à l’entreprise le chemin de 
l’avenir digital. Ils exploitent déjà l’avantage que leur procure le numé‑
rique pour prendre des positions fortes dans leur métier.

Pour quantifier cet avantage, nous avons enquêté auprès de 391 entre‑
prises de 30 pays17. Nous avons restreint notre étude aux grosses 
sociétés, celles dont le chiffre d’affaires est égal ou supérieur à 500 mil‑
lions de dollars. Nous avons appliqué des méthodes statistiques à 
des questions spécifiquement élaborées pour déterminer les facteurs 
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correspondants aux sous-ensembles des deux dimensions de la maî‑
trise digitale et pour les regrouper, tout en faisant en sorte que ces 
deux dimensions soient aussi indépendantes que possible sur le plan 
statistique. L’échantillon fut ensuite divisé en deux selon le rapport à 
la valeur médiane de chaque dimension afin d’assigner à chaque entre‑
prise un des quatre quadrants ainsi créés. Chaque quadrant est consti‑
tué par environ 25 % des entreprises.

Nous avons ensuite analysé les données financières des 184 socié‑
tés cotées de notre échantillon. Pour cela, nous avons centré la per‑
formance de chaque entreprise en lui soustrayant la performance 
moyenne de toutes les entreprises de son groupe industriel dont le 
chiffre d’affaires annuel est supérieur à 500 millions de dollars. Nous 
avons ensuite comparé la moyenne ainsi centrée des entreprises dans 
chaque quadrant.

Nous avons constaté dans les résultats des Maîtres du digital une 
différence frappante (fig.  1.2). Les deux composantes critiques de la 
maîtrise digitale – la technologie numérique et le management – sont 
connectées à des types différents de performance. Les entreprises qui 
excellent dans l’une des deux devancent leurs concurrents sur certains 
critères de performance mais restent à la traîne sur d’autres. Parallè‑
lement, les entreprises qui excellent dans les deux dimensions sont 
celles qui dégagent les meilleurs résultats, laissant les autres sociétés 
loin derrière sur une multitude d’indicateurs financiers. Les Maîtres 
du digital dégagent des bénéfices supérieurs de 26 % à ceux de leurs 
confrères et améliorent de 9 % le chiffre d’affaires dégagé par leurs 
actifs corporels18.

Maîtrise technologique et génération  
de chiffre d’affaires
Les entreprises dotées d’une forte maîtrise technologique créent davan‑
tage de chiffre d’affaires à partir de leurs actifs corporels. Sur un panier 
d’indicateurs incluant le chiffre d’affaires par salarié et le taux de rotation 
des actifs fixes, les Suiveurs et les Maîtres du digital transcendent la per‑
formance moyenne du secteur respectivement de 6 % et de 9 %. Dans 
le même temps, les Débutants et les Conservateurs, deux catégories à la 
traîne du point de vue technologique, perdent sur leurs concurrents 4 % 
et 10 % chacun.
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Ces différences s’expliquent facilement  : les activités numériques ont 
le pouvoir d’améliorer et d’étendre la portée des activités physiques. 
Ainsi, avec le e-commerce, les entreprises de toute taille, grandes ou 
petites, ont aujourd’hui accès au marché mondial des biens et des ser‑
vices. Le numérique contribue à aider les entreprises à faire plus de 
volume pour une capacité physique donnée. Elles peuvent aussi aider 
les entreprises à augmenter leur chiffre d’affaires en leur permettant 
de toucher de nouveaux clients ou de proposer aux anciens clients de 
nouveaux modes de relation. Nike et Asian Paints augmentent leur 
chiffre d’affaires sans investir ni en hommes ni en matériel  : la pre‑
mière en créant du bouche à oreille, du buzz, sur les réseaux sociaux 

Figure 1.2 : Les Maîtres du digital surperforment leurs confrères

Paniers d’indicateurs :
 • Chiffre d’affaires/
      nombre de salariés
 • Taux de rotation 
      des capitaux immobilisés

Paniers d’indicateurs :
 • EBIT
 • Marge nette

Note : Différence de performance moyenne des entreprises de chaque quadrant, 
comparée à la performance moyenne de toutes les grosses entreprises du même 
secteur, pour les 184 entreprises cotées de l’échantillon. EBIT : Earnings Before 
Interest and Taxes (bénéfice avant intérêts et impôts).
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Source  : Adapté de The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers 
in Every Industry par George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et 
Andrew McAfee. Capgemini Consulting et MIT Center for Digital Business, novembre 2012.
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et la seconde en utilisant les centres d’appels et les appareils nomades 
mobiles pour optimiser sa force de vente.

Le différentiel de création de chiffre d’affaires est significatif. Ainsi, les 
Suiveurs, qui investissent beaucoup dans le numérique mais manquent 
d’un leadership fort, créent 16 % de chiffre d’affaires de plus que les 
Conservateurs et 10 % de plus que les Débutants par unité de ressources 
humaines ou d’actifs corporels. Les Conservateurs, qui investissent 
peu dans le numérique, augmentent moins leur chiffre d’affaires mais 
excellent sur d’autres plans.

Leadership et rentabilité
Pour passer à l’autre dimension, les entreprises qui excellent en leader‑
ship sont significativement plus rentables que leurs pairs. En moyenne, 
les Conservateurs et les Maîtres du digital dégagent respectivement 9 % 
et 26 % de plus de bénéfices que leurs concurrents sur un panier d’in‑
dicateurs qui incluent l’EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) et la 
marge bénéficiaire nette. S’agissant des très grandes entreprises que nous 
avons étudiées, cela peut se traduire par plusieurs millions de dollars de 
résultat net supplémentaire. Tandis que les Débutants et les Suiveurs, 
plus faibles en leadership, cèdent respectivement 11 % et 24 % à leurs 
concurrents sur ces indicateurs.

Dans les entreprises qui excellent en leadership, la force de la vision 
et la discipline de la gouvernance contribuent à orienter les investisse‑
ments dans une même direction. Elles éradiquent les activités qui ne 
s’inscriraient pas dans la vision de la transformation de l’entreprise. Elles 
généralisent à toute l’entreprise les investissements qui se sont révélés 
rentables. Et elles invitent les collaborateurs à être vigilants à toutes les 
pistes d’investissements qui pourraient se révéler rentables.

Asian Paints s’est appuyée sur les gains en efficacité réalisés grâce à la 
force de sa gouvernance et des liens entre ses SI et ses opérations. Elle a 
ainsi pu se doter de nouvelles capacités qui lui ont permis d’accéder à la 
catégorie des Maîtres du digital. Quant à Nike, son département digital 
« Produits et ressources », vient en appui des autres départements et gère 
des activités digitales transversales. Ces deux entreprises ont constaté 
qu’un leadership affirmé était source d’efficacité et de montée en volume 
de ses initiatives digitales.
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L’avantage de performance 
des Maîtres du digital
En associant expertise technologique et qualité du leadership, les Maîtres 
du digital réalisent des performances supérieures à ce que chacune des 
deux dimensions aurait donné séparément. Une forte expertise numé‑
rique permet de lancer de nouvelles initiatives plus facilement et avec 
moins de risques, et exerce un effet de levier sur le chiffre d’affaires, 
source de liquidités nouvelles. De son côté, un leadership fort est créa‑
teur de synergies qui libèrent des moyens d’investissement, en même 
temps qu’il stimule les collaborateurs à identifier des pistes à explorer. 
Quand on les réunit, ces deux forces créent une spirale vertueuse d’aug‑
mentation exponentielle de l’avantage digital.

Notre analyse pointe une relation de corrélation, pas de cause à effet. La 
double excellence technique et managériale peut permettre à l’entreprise 
d’améliorer ses performances financières. Par ailleurs, nous pouvons voir 
que les entreprises dont les performances financières surpassent celles de 
leurs concurrents sont en général excellentes dans les deux dimensions 
de la maîtrise numérique. Du point de vue de la recherche théorique, il 
est important de savoir quelle est la cause et quel est l’effet, mais du point 
de vue du management, le résultat ne changera rien à la recommanda‑
tion. Disons les choses ainsi : les entreprises les mieux gérées du monde, 
celles qui surpassent substantiellement les autres en création de chiffres 
d’affaires et en rentabilité, gèrent en général leurs activités digitales de 
la même façon  : en se dotant à la fois d’une expertise et d’un leader‑
ship supérieurs à ceux des autres sociétés. Si les meilleures entreprises 
du monde pratiquent ainsi le numérique, on peut en conclure que c’est 
plutôt une bonne idée de faire comme elles.

Est-ce que vous avez le temps d’attendre ?
La transformation digitale va beaucoup plus vite dans certains secteurs 
que dans d’autres. Si vous êtes dans les voyages ou dans l’édition, vous 
êtes confrontés à des concurrents digitaux depuis des années. Mais si 
vous êtes dans les produits pharmaceutiques ou les services de l’eau ou 
de l’énergie, secteurs sur lesquels pèse l’épée de Damoclès de la transfor‑
mation digitale, pouvez-vous vous permettre d’atermoyer ?
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La figure  1.3 permet de visualiser le niveau de maîtrise digitale des 
différents secteurs que nous avons étudiés. Chaque point représente 
le niveau moyen des entreprises de chacun des secteurs pour lesquels 
nous avons plus de 20 points de données. Certains secteurs sont car‑
rément dans le quadrant supérieur alors que d’autres sont clairement 
à la traîne  : c’est le cas des métiers high-tech d’un côté et des labora‑
toires pharmaceutiques de l’autre. D’autres, comme les télécoms ou le 
secteur des produits conditionnés sont à l’aube de la maîtrise digitale, 
et doivent se renforcer en technologie ou en management, ou dans les 
deux dimensions, pour y accéder.

Si votre entreprise est en retard sur la moyenne de son secteur, il est 
encore temps de vous y mettre. Mais si vous n’êtes pas en retard, que 
devez-vous faire ? Si vous êtes dirigeant d’une entreprise d’un secteur 
Débutant –  produits conditionnés, laboratoires pharmaceutiques ou 

Figure 1.3 : Maîtrise digitale par secteurs
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Source  : George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The Digital 
Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center 
for Digital Business, novembre 2012.
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industrie manufacturière –, vous pouvez être tenté de croire que rien ne 
presse. Et après tout, pourquoi dépenser votre argent et votre temps à 
acquérir la maîtrise digitale si l’ensemble de votre secteur est à la traîne. 
Ce raisonnement est parfaitement sensé. Mais il est erroné.

Il est aussi possible que vous pensiez que le retard de votre secteur vous 
laisse une chance d’acquérir un avantage numérique avant les autres. Ce 
raisonnement est un peu plus exact, mais il reste fondamentalement faux.

Vous pouvez également vous dire qu’il suffit que vous observiez vos 
concurrents et que vous partiez juste après eux. Ce n’est pas juste non 
plus. Il sera trop tard pour les battre de vitesse et, en matière de maîtrise 
digitale, la seule façon de figurer sur la deuxième marche est d’être pré‑
sent sur la première.

À moins que vous ne soyez un Maître du digital, la figure  1.4 vous 
apporte de mauvaises nouvelles. Elle donne le pourcentage d’entre‑
prises de chaque quadrant, secteur par secteur, et elle montre que, dans 

Figure 1.4 : Maîtrise digitale par secteurs
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Source  : George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The Digital 
Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center 
for Digital Business, novembre 2012.
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presque tous les secteurs, plus d’un quart des grandes entreprises sont 
déjà passées Maîtres du digital. Plus important encore, il n’est pas un seul 
secteur dans lequel il n’y ait pas déjà un Maître du digital. En d’autres 
termes, partout, de la pharmacie au high-tech en passant par l’industrie 
manufacturière, une entreprise est déjà en train d’engranger les bénéfices 
du numérique, et de laisser toutes les autres sur place.

Voilà qui devrait lancer la mobilisation. Réfléchissez-y ! Même s’il ne 
vous faut que trois ou quatre ans pour passer Maître du digital, certains 
de vos concurrents en tirent déjà les bénéfices. Pire encore, pendant que 
vous commencez à vous doter des capacités nécessaires, les Maîtres ont 
tout loisir d’exploiter les leurs. Et ils n’ont qu’à appuyer sur l’accélérateur 
pour vous distancer, au moment où vous vous échinez à les rattraper.

Comment commencer tout de suite
La maîtrise digitale, ça compte. Et ça compte dans tous les secteurs. Nous 
avons établi qu’il n’y a pas de doute sur l’ADN des Maîtres du digital, et 
qu’il n’est réservé à aucune entreprise. Mais la maîtrise digitale exige du 
temps et le temps est une ressource de plus en plus rare dans de nom‑
breuses entreprises.

Comment allez-vous procéder pour devenir un Maître du digital ? À 
chaque entreprise sa façon d’avancer. Nike a commencé par être Sui-
veur. Au début, l’entreprise a acquis des capacités numériques en silos. 
Puis, avec la création du département Nike Digital Sport, elle s’est dotée 
d’un leadership unifié pour relier les silos les uns aux autres et mettre en 
œuvre de nouvelles capacités digitales.

Asian Paints a fait le chemin inverse : elle a commencé comme Conserva-
teur. Ses dirigeants ont d’abord élaboré la vision d’une entreprise unifiée 
avant de se doter de la gouvernance et des capacités numériques pour la 
réaliser. Ils se sont ensuite appuyés sur leurs capacités pour transformer 
la relation client, les processus internes et les modèles d’affaires. Mais 
le point commun est que leur maîtrise digitale permet à Nike comme à 
Asian Paints d’engranger d’énormes bénéfices.

Bien que cela soit moins fréquent, il y a aussi des entreprises qui sont 
passées directement de la case Débutant à celle de Maître du digital, sans 
s’arrêter en cours de route. C’est le cas de Burberry, comme nous le ver‑
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rons au chapitre 2. Bien entendu, ce grand saut est difficile et risqué, mais 
il arrive que ce soit la seule solution, et particulièrement en situation de 
crise, quand « la plate-forme est en feu », comme dans les médias, les 
industries du spectacle et les services d’information : dans ce cas, faire le 
grand saut est sans doute la meilleure façon de s’en sortir.

La figure 1.5 détaille les caractéristiques des quatre quadrants de la maî‑
trise digitale, y compris les défis qu’il y a à affronter dans chacun. Prenez 
une minute pour y réfléchir. Dans quel quadrant se situe votre entreprise ? 
Faites votre choix et interrogez ensuite quelques-uns de vos collègues. 
Est-ce que vos initiatives numériques provoquent un vrai changement 
ou n’est-ce que de la poudre aux yeux ? Est-ce que vous vous privez des 
possibilités du digital par excès de prudence ? La grille d’auto-évaluation 
en annexe peut vous aider à identifier votre position sur la matrice.

Figure 1.5 : Quel est votre niveau de maîtrise digitale ?
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Source  : George Westerman, Claire Calméjane, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “Digital 
Transformation: A Roadmap for Billion-Dollar Organizations”, Capgemini Consulting et MIT Center for Digital 
Business, novembre 2012.
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Si votre entreprise se classe dans la catégorie « Suiveur », vous devez avant 
tout vous doter d’un vrai leadership et commencer à créer des synergies 
entre vos différentes initiatives numériques. Construisez une vision fédé‑
ratrice et investissez dans la gouvernance pour coordonner les initiatives. 
Vous pouvez faire comme Starbucks, qui a engagé un directeur général 
du numérique, ou comme Nike, qui a créé un département numérique. 
Avant de devenir un Maître du digital, vous aurez sans doute besoin de 
réaliser quelques investissements afin de recentrer des initiatives et des 
technologies disparates au sein d’un programme unifié et cohérent. Ce 
travail de recentrage, douloureux à court terme, sera bénéfique, entraî‑
nant la diminution des coûts et des risques, et une agilité accrue.

Si votre entreprise fait partie des Conservateurs, vous pouvez profiter de 
votre leadership digital pour vous doter de nouvelles capacités numé‑
riques de façon pertinente. Dans toute entreprise, les dirigeants savent 
qu’il y a des marges de progrès, soit dans la relation client soit dans les 
processus internes. Faites des essais pour traiter ces problèmes, puis géné‑
ralisez les expériences positives à l’ensemble de l’entreprise. À l’exemple 
des dirigeants d’Asian Paints, vous pouvez chercher sans cesse à donner 
davantage d’ampleur à votre vision digitale. Qu’est-ce que vos nouvelles 
capacités vous permettent de faire ? Impliquez tous vos salariés, à travers 
réunions et concours d’innovations ; invitez-les à identifier de nouvelles 
applications possibles du digital ; et mettez-les en œuvre.

Si votre entreprise se classe parmi les Débutants, vous pouvez faire 
quelques expériences, soit avec vos clients, soit dans vos opérations 
internes, avant de plonger dans le digital. Dessinez ensuite une vision de 
votre avenir numérique et commencez à vous doter des capacités néces‑
saires pour la traduire dans le réel. Le mieux est souvent de commen‑
cer avec la ressource qui est naturellement la plus en phase avec votre 
entreprise, avant de vous orienter dans une direction qui exige davan‑
tage d’efforts. Ainsi, une compagnie d’assurance ou une banque pourra 
commencer par s’appuyer sur sa culture conservatrice pour développer 
les capacités managériales avant de faire monter en puissance ses inves‑
tissements numériques. Des secteurs dynamiques, très orientés clients, 
comme la mode ou les médias, pourraient commencer par innover sur le 
plan des capacités technologiques et passer ensuite à la construction d’un 
leadership fort.



Chapitre 1 - Qu’est-ce que la maîtrise numérique ? 

Et maintenant ?
Vous avez vu l’intérêt d’être un Maître du digital. Vous avez commencé 
à réfléchir à votre niveau de maîtrise. Le moment est venu de tracer le 
chemin de votre transformation. Ce livre va vous expliquer comment.

La première partie de ce livre détaille ce qu’implique la construction 
de vos capacités digitales. Notre enquête a identifié les trois grands 
domaines concernés  : l’expérience client, les processus opérationnels 
et les modèles d’affaires. Un chapitre est consacré à chaque domaine, 
avec des exemples pris dans des entreprises du monde entier comme 
Air France, Burberry, Caesars Entertainment et Codelco. La deuxième 
partie explique comment vous doter de capacités managériales. Elles se 
composent de quatre éléments  : une vision partagée de la transforma‑
tion, une gouvernance forte, une implication profonde et une direction 
technologique solide. Chaque élément fera l’objet d’un chapitre, avec des 
exemples qui montrent comment les choses se sont passées chez Caesars, 
Codelco, P&G, Pages Jaunes et Starbucks. La troisième partie enfin vous 
aide à tracer votre feuille de route, avec des conseils pratiques de mana‑
gement et des grilles d’auto-évaluation à remplir avec vos collaborateurs, 
afin de vous permettre de profiter vous aussi des bénéfices du digital.





Première partie

Se doter de capacités digitales

Il n’y a pas de doute sur l’ADN des Maîtres du digital. L’un de ses brins 
est constitué par les investissements avisés sans lesquels il ne peut pas y 
avoir de transformation numérique. Mais trop d’entreprises croient que 
les technologies numériques constituent un bénéfice par elles-mêmes, 
alors que les Maîtres du digital sont ceux qui se concentrent, non sur les 
technologies, mais sur leur capacité à transformer leur activité.

Cette première partie analyse en détail comment les dirigeants ont trans‑
formé les opérations de leur entreprise sur trois plans  : l’expérience 
client, les processus opérationnels et les modèles d’affaires. Nous allons 
les examiner à tour de rôle.
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CRÉER UNE EXPÉRIENCE CLIENT 
IRRÉSISTIBLE

Un des grands secrets de la vie est que tout ce qui vaut la 
peine d’être fait est ce que nous faisons pour les autres. 
–  Lewis Carroll

La transformation de l’expérience client est au cœur de la transforma‑
tion digitale. Les technologies numériques bouleversent le jeu de la rela‑
tion client, établissant de nouvelles règles et ouvrant des possibilités qui 
étaient inimaginables il y a seulement quelques années.

Est-ce que vous voulez enfin entendre la voix de vos clients sans pas‑
ser par le canal étroit des sondages et des groupes de consommateurs ? 
Les réseaux sociaux le permettent. Est-ce que vous voulez que vos clients 
restent fidèles à votre marque quand ils sont en déplacement ? Utilisez 
les applications mobiles. Voulez-vous savoir où ils se trouvent physi‑
quement ? C’est possible grâce à la géolocalisation. Voulez-vous amélio‑
rer vos prévisions afin de personnaliser l’expérience de vos clients ? Les 
outils d’analyse font ça pour vous.

Pour les Maîtres du digital, ces nouvelles technologies ne sont pas des 
buts à atteindre, ni des signaux à envoyer aux investisseurs. Ce sont des 
outils qui doivent être utilisés conjointement pour se rapprocher des 
clients. La maîtrise digitale va bien au-delà des sites Web et des applis. 
Elle vise à transformer profondément l’expérience client et à vous donner 
les moyens de les y guider sans effort.

Une expérience client agréable, réalisée sans commettre d’erreur, crée 
de la valeur pour les clients comme pour la marque. Elle se mémorise 
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et stimule la fidélité des clients. Mais, dans les grandes entreprises, la 
personnalisation de la relation client est une tâche difficile. Et ceci pour 
trois raisons. D’abord parce que les attentes des clients ont augmenté de 
façon significative. Sur les 150 cadres dirigeants que nous avons inter‑
rogés au début de cette étude, 70 % ont cité la montée incessante des 
exigences des clients comme l’un des premiers moteurs du changement1. 
Ensuite, parce que l’intégration de nouveaux canaux numériques dans les 
processus opérationnels peut se révéler un vrai défi du point de vue de 
l’organisation. Enfin, ces interactions numériques entraînent une évolu‑
tion forcée de la culture d’entreprise – vitesse d’exécution, processus de 
décision, règles – qui peut aller à l’encontre de la façon dont les grandes 
entreprises de l’avant numérique géraient les relations clients. C’est pour‑
quoi, comme les Débutants et les Conservateurs, vous pouvez décider de 
commencer par tenter quelques expériences, ici ou là. Ou, comme les 
Suiveurs, investir dans tout ce qui brille. Mais vous allez laisser échapper 
le gros lot.

Quels que soient les défis à relever, d’énormes bénéfices attendent les 
entreprises qui sauront créer des expériences d’achat irrésistibles.

La renaissance digitale  
d’une marque emblématique
En 2006, quand Angela Ahrendts prit les commandes de Burberry, la 
croissance du chiffre d’affaires était nettement inférieure à celle de ses 
concurrents2. Tandis que la croissance moyenne du secteur était de 12 à 
13 % par an, celle de Burberry stagnait à 1 % ou 2 %. La marque n’arri‑
vait pas à suivre le rythme du secteur des produits de luxe, ni en termes 
d’innovations, ni en termes de produits et de services. Elle se heurtait à 
la concurrence de groupes français et italiens beaucoup plus gros qu’elle, 
chacun disposant de multiples marques et affichant plusieurs fois son 
chiffre d’affaires et son bénéfice. Il fallait faire quelque chose pour ren‑
verser la tendance.

Pour commencer, l’équipe de direction s’est posé une question de fond : 
« Quelle est notre vision ? » À partir de cela, elle s’est lancée dans un 
processus quinquennal d’élaboration de stratégie en se focalisant sur 
ce que Burberry possède d’unique et sur son orientation stratégique. 
« Qu’avons-nous d’unique par rapport à nos concurrents ? » a demandé 
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Angela Ahrendts. « Pour commencer, nous sommes britanniques. 
Ensuite, notre histoire commence avec un manteau. Enfin, nos concur‑
rents ciblent toutes les femmes “qui déjeunent en ville” et avant tout 
celles de la génération du baby-boom. Nous n’avions pas les moyens de 
rivaliser sur leur terrain, ni de lutter contre leurs énormes budgets publi‑
citaires. Nous avons donc décidé de cibler la génération Y, celle qui était 
née entre 1980 et 20003. »

Ce choix stratégique a été le pivot de la marche de Burberry vers le digi‑
tal. L’entreprise a décidé de concentrer ses dépenses de marketing sur la 
génération Y, des consommateurs entre 20 et 30  ans. Elle a également 
décidé de cibler les économies émergentes où la clientèle à fort pouvoir 
d’achat est en moyenne quinze ans plus jeune que celle des marchés tra‑
ditionnels. Pour communiquer efficacement avec cette population, Bur‑
berry était forcée de parler sa langue maternelle  : le digital. C’est à ce 
moment-là que la vision de Burberry a pris corps et que la marque s’est 
engagée dans sa transformation numérique.

La présidente de Burberry avait compris que, pour réussir, elle devait se 
doter d’une vision de sa marque claire et valable mondialement. Chris‑
topher Bailey, directeur en charge de la création, était branché digital. Il 
régnait sur la marque, ce qui veut dire que tout ce que le consommateur 
voyait devait passer par son bureau. Travaillant en étroite collaboration, 
Bailey et Ahrendts diffusèrent cette vision en interne. « Nous expli‑
quions, rappelle-t‑elle, que nous n’allions plus faire ce que demandaient 
les personnes ou les régions, mais ce qui était bon pour la marque. Nous 
parlions du “tsunami digital” à venir et nous nous appuyions dessus 
pour faire comprendre pourquoi et sur quoi nous devions nous concen‑
trer, et pourquoi l’expression de notre marque mondiale devait être 
claire et unifiée4. »

Une fois l’équipe dirigeante fédérée autour de cette nouvelle vision, 
Angela Ahrendts et Christopher Bailey choisirent le marketing digital 
pour cibler leurs clients. Ils recrutèrent une équipe jeune et dynamique 
dont les membres appartenaient à cette génération Y. L’entreprise alloua 
aux médias digitaux une part substantielle de son budget marketing, au 
détriment des médias traditionnels.

Burberry a été excellente en marketing digital, avec à son actif plu‑
sieurs initiatives novatrices de grande qualité  : une nouvelle version de 
Burberry.com en onze langues5 ; le lancement innovant d’un parfum avec 
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distribution d’échantillons via Facebook ; la création du Tweetwalk, le 
Tweet podium ou défilé de mode sur Twitter ; la création, en collabora‑
tion avec Google, des Burberry Kisses, une appli qui permet à l’utilisateur 
d’enregistrer un baiser et de l’envoyer à qui il veut, n’importe où dans 
le monde6 ; et un partenariat avec WeChat, la plate-forme chinoise de 
réseaux sociaux, au moment des défilés automne-hiver 2014, pour lancer 
une série d’expériences de contenus mobiles. Dynamisée par une culture 
de créativité connectée, Burberry a utilisé les technologies numériques 
pour associer ses clients du monde entier à l’enthousiasme des grands 
moments de la marque.

En même temps, la marque continuait à investir dans son réseau de dis‑
tribution à un rythme soutenu, ouvrant chaque année entre 20 et 30 bou‑
tiques. Comment allait-elle utiliser l’innovation numérique pour créer 
avec ses clients une relation sans rupture entre le site et les magasins ? 
Ce fut l’affaire du retail-theater, le « point de vente (comme) spectacle ». 
Comme l’expliquait Angela Ahrendts, « nous avons signé des partenariats 
avec des entreprises du numérique pour mettre en œuvre le concept de 
diffusion de nos contenus dans tout le réseau mondial des boutiques. Nous 
nous sommes servis du numérique pour faire vivre notre marque dans 
nos magasins  : de la musique aux vidéos, dont le contenu s’affichait sur 
des grands écrans, intérieurs ou extérieurs, ou sur les iPads dont étaient 
équipés tous les vendeurs, et qui donnaient accès à la totalité de la collec‑
tion, indépendamment de ce qui était disponible en magasin. Nous avons 
invité nos clients à assister à nos défilés en direct, depuis les magasins, et 
leur avons donné la possibilité d’acheter les modèles parisiens juste après 
leur présentation, pour une livraison sous six à huit semaines. Nous avons 
ainsi fait de nos magasins la vitrine de nos innovations digitales7. »

Avant de lancer cette vague d’innovations, Burberry avait consacré plu‑
sieurs années à mettre en place une plate-forme d’entreprise afin d’intégrer 
ses systèmes et de rendre ses opérations mondiales transparentes. Il était 
stratégique pour elle d’avoir une vision consolidée afin d’améliorer son 
expérience sans considération de canal, de média ou de plate-forme. « Si 
nous ne l’avions pas fait, dit Angela Ahrendts, nous n’aurions jamais eu les 
moyens d’être à la pointe de l’innovation numérique comme nous l’avons 
été8. » La marque a également investi fortement dans le service client, non 
seulement en formation des vendeurs mais aussi sur le site Internet sur 
lequel les clients peuvent, en un clic, appeler des conseillers et échanger 
avec eux en 14 langues, tous les jours de l’année, 24 heures sur 249.
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L’analyse d’usage a constitué le défi suivant. L’entreprise a mis en place 
de nouveaux outils de communication et d’analyse. Elle a nommé un 
directeur des relations clients chargé d’optimiser l’ensemble des infor‑
mations fournies par les interactions physiques et digitales. Elle a lancé 
le programme « Customer 360° » de valorisation de l’expérience d’achat 
par le digital, programme qui invite les clients à raconter leur histoire 
avec la marque, leurs tendances de consommation et leurs préférences en 
matière de mode, afin que Burberry puisse connaître leur profil et per‑
sonnaliser leur expérience. En boutique, les vendeurs ont accès au profil 
des clients sur leur tablette. Ils savent ainsi, pour donner un exemple, ce 
qu’une cliente brésilienne a acheté la dernière fois qu’elle a fait escale à 
Paris et ce qu’elle a dit de la marque sur Twitter10.

« Ce que nous avons imaginé, commente Angela Ahrendts, c’était que 
toute personne ou tout groupe qui voulait entrer en relation avec Bur‑
berry se rendrait sur Burberry.com et y vivrait exactement la même expé‑
rience que les clients des boutiques. Nous avons voulu les accueillir dans 
notre monde, le monde de Burberry, et leur ouvrir toutes nos portes 
comme s’ils étaient accueillis au siège11. »

Aujourd’hui, il y a plus de personnes qui connaissent la marque Burberry 
à travers les médias numériques qu’à travers n’importe quel autre canal. 
Sur le marché du luxe, 60 % des clients achètent en ligne et vont chercher 
leur commande en boutique. Comme le fait remarquer Angela Ahrendts, 
« si la boutique réelle ne ressemble pas à ce que le client a vécu en ligne, 
c’est que vous n’agissez pas comme une grande marque. » En 2013‑2014, 
pour la deuxième année de suite, le cabinet de conseil L2 a attribué à 
Burberry le « QI numérique » le plus élevé pour une enseigne de mode. 
Le magazine Fast Company l’a classée, là encore pour la deuxième année 
de suite, dans le Top 10 mondial des entreprises commerciales les plus 
novatrices. Et l’agence Interbrand l’a classée pour la cinquième année 
consécutive parmi les meilleures marques mondiales12.

Qu’est-ce qui distingue les Maîtres  
du digital ?
Burberry offre un remarquable exemple d’une entreprise qui brouille la 
frontière entre les dimensions physique et numérique de l’expérience 
client. Mais ce n’est pas un exemple isolé. Notre étude nous a montré 
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que tous les Maîtres du digital interviennent de quatre façons intercon‑
nectées pour transformer l’expérience de leurs clients  : à elles quatre, 
elles modifient fondamentalement l’équation de la valeur pour le client. 
Premier mode d’intervention, les Maîtres du digital consacrent du temps 
à comprendre le comportement de leurs clients et à concevoir l’expérience 
client de l’extérieur vers l’intérieur. Ils décryptent ce que font les clients et 
pourquoi, où et comment ils le font. Puis l’entreprise réfléchit à la façon 
dont elle peut optimiser cette expérience et par quel canal.

Deuxièmement, les Maîtres du digital font les bons investissements 
numériques pour atteindre davantage de clients et intensifier la relation, 
en utilisant les nouveaux canaux digitaux. Ils proposent des applications 
mobiles ergonomiques, créent des expériences gratifiantes sur les réseaux 
sociaux et réallouent leur budget marketing pour renforcer la relation.

Troisièmement, ils mettent les informations clients au cœur de l’expé-
rience client dans son ensemble. Dans une approche plus scientifique, 
ils utilisent indicateurs et analyse d’usage pour orienter le changement, 
depuis la compréhension de la façon dont leurs produits et services 
sont utilisés jusqu’à la segmentation de leur base de clients, à l’offre de 
promotions personnalisées et à la conception de campagnes de marke‑
ting prédictif.

Dernier mode d’intervention, les Maîtres du digital s’efforcent de gommer 
toute solution de continuité entre le physique et le numérique, non pas en 
remplaçant l’ancien par le neuf, mais en utilisant les technologies numé‑
riques pour optimiser l’expérience client en exploitant tous leurs atouts.

Construire l’expérience client 
de l’extérieur vers l’intérieur
Pour construire une expérience de qualité, il faut bien entendu partir 
d’une vision claire du but que l’on essaie d’atteindre. Comme l’a fait 
remarquer Gary Loveman, dirigeant du groupe international de casinos 
Caesars Entertainment  : « Il faut permettre aux clients de vivre ce qu’ils 
ont envie de vivre13. »

Les clients branchés digital veulent des propositions de produits, de 
services et d’information qui répondent en temps et en heure à leurs 
besoins spécifiques. Et le bon moment est lorsqu’ils se connectent, et 
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ce quelle que soit la plate-forme qu’ils utilisent à cet instant précis. 
Plus vous avez de zones de contact avec le client, plus vous augmentez 
la complexité des interactions entre les différents canaux ainsi que le 
besoin d’en avoir une compréhension détaillée. Ainsi, comment pouvez-
vous savoir ce que vos clients ont vraiment envie de vivre ? Vous devez 
avoir une bonne connaissance de leur comportement et des conditions 
requises au niveau de l’organisation pour pouvoir leur proposer l’expé‑
rience correspondante.

Prenez le temps qu’il faut pour étudier méthodiquement les relations que 
vos clients entretiennent avec vos produits, vos services, vos canaux de 
communication, votre marque, votre infrastructure et votre personnel. 
Ayez une connaissance en profondeur de leurs décisions d’achats et de 
leurs parcours d’utilisateur. Comment se comportent-ils avant, pendant 
et après une interaction avec votre entreprise ? Où le bât blesse-t‑il ? Que 
faire pour y remédier ? Dans quel domaine le numérique offre-t‑il une 
possibilité d’optimisation ? Quels clients sont les plus enclins à nouer 
une relation digitale et comment ?

Chez Allianz, Joe Gross, directeur des marchés, témoigne : « Nous avons 
commencé par identifier tous les points concernés par le numérique et, 
comme on pouvait s’y attendre, on les trouve d’un bout à l’autre de la 
chaîne de valeur, de la sensibilisation des clients à la distribution et à 
la vente, de l’offre produits à la tarification, etc. Une fois ces zones de 
contact identifiées, nous leur avons associé des critères d’évaluation14. »

Adam Brotman, DG de Starbucks en charge du numérique, a adopté une 
approche similaire. « Nous regardons les besoins de nos clients, la straté‑
gie de notre entreprise, les zones de contact digital qui existent et celles 
qui restent à créer, ce qui nous donne la toile de fond sur laquelle nous 
dessinons la feuille de route qui hiérarchise nos investissements en temps 
et en énergie15. »

Au sein d’une grosse base de données clients, les comportements sont 
rarement homogènes. Les données et l’analyse d’usage doivent structurer 
la segmentation de votre base de données et permettre de définir les expé‑
riences ciblées en fonction de schémas comportementaux spécifiques. 
Ainsi, Burberry a compris de bonne heure que les clients à fort pouvoir 
d’achat de la génération Y sur les marchés émergents, voudraient une 
relation client digitale enrichie, différente de ce qu’attendaient les clients 
traditionnels du marché de la mode.
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De même, Kirsten Lynch, directrice du marketing de Vail Resorts a com‑
pris que pour améliorer l’expérience de ses clients, elle avait besoin d’une 
compréhension plus fine du comportement des skieurs  : « Pendant des 
années, nous avons utilisé un système de GRC [gestion de la relation 
client] qui nous donnait des renseignements basiques sur la démogra‑
phie et le comportement de nos clients. (…) Le ski relève tellement de 
la passion que nous avons besoin de dépasser ce niveau élémentaire 
pour comprendre ce qui amène nos clients à la montagne16. » Elle a 
décidé d’utiliser la méthodologie des Personæ pour segmenter sa base de 
clients17. « Nous avons les “Alpins liste A” qui sont des mordus du ski et 
aussi des fous du luxe », raconte-t‑elle. « Nous avons aussi les “Raffinés 
du Village” pour qui les restaurants, les boutiques et les spas comptent 
plus que le ski ; et les “Têtes Brûlées” qui ne veulent qu’une chose, pro‑
fiter à fond de leur journée de ski, et qui ne viennent pas là pour le luxe. 
Segment par segment, nous savons combien de jours ils passent au ski, 
où ils vont skier et à quoi ils dépensent leur argent. Nous pouvons nous 
adresser à eux de façon personnalisée. (…) Nous sommes en train de tes‑
ter une nouvelle technologie qui affiche sur l’écran de l’agent de voyage 
ce que nous savons de nos clients18. »

Il faut aussi que vous soyez sûr de faire un démarrage sans faute. Quel 
défi cela représente-t‑il pour votre organisation ? De quoi avez-vous 
besoin en termes de changements de processus, de collaborateurs et de 
technologies pour que la nouvelle expérience que vous allez offrir à vos 
clients fonctionne tout de suite ? De quelles ressources ont-ils besoin 
pour pouvoir entrer en contact avec vous en utilisant la technologie qu’ils 
préfèrent ? Prenons l’exemple d’un self-service  : il peut servir à suivre la 
livraison d’un envoi, à configurer un produit industriel complexe en ligne 
ou à savoir anticiper avec précision le moment où une pizza sera livrée.

Malheureusement, rares sont les entreprises qui font ce qu’il faut pour 
réussir. Le cabinet Forrester Research a constaté que 86 % des dirigeants 
en charge de l’expérience client, considèrent qu’il s’agit bien là d’une 
priorité stratégique absolue mais que, malgré cela, moins de la moitié 
des entreprises ont établi un plan d’ensemble pour la traiter ; et que 30 % 
seulement ont alloué un budget pour financer les changements requis19.

Les Maîtres du digital font ce qu’il faut : ils investissent ce qui est néces‑
saire pour construire de l’extérieur vers l’intérieur une expérience client 
irrésistible. Et ils sont prêts à opérer les changements organisationnels 
requis pour tenir leur promesse.
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Élargir votre marché  
et fidéliser davantage vos clients
Il ne peut pas y avoir de transformation digitale sans investissement dans 
le numérique. Les Maîtres du digital font les bons investissements pour 
développer les solutions créatives qui optimiseront l’expérience client. Ce 
n’est pas le montant de l’investissement qui compte, mais son impact. 
Pour eux, des technologies comme les réseaux sociaux, la mobilité ou les 
outils d’analyse ne sont rien d’autre que des outils pour se rapprocher de 
leurs clients.

Depuis l’ouverture de son site de Seattle, en 1971, Starbucks est devenue 
l’une des marques les plus connues du monde. C’est une entreprise mul‑
timilliardaire qui ne repose pas seulement sur la vente de café, loin de là. 
Elle a réussi à créer quelque chose d’unique, « l’expérience Starbucks » 
aussi bien dans ses cafés que sur son site. Mais Starbucks n’a pas toujours 
été un Maître du digital.

Après un stade de croissance rapide, l’entreprise a été confrontée en 2008 
à une baisse de chiffre d’affaires dans ses magasins et la valeur de l’action 
a chuté de 50 % en deux ans. Le tableau n’était guère plus rose sur le 
front informatique. Les magasins étaient équipés de systèmes opaques qui 
fonctionnaient sur des technologies dépassées et les responsables locaux 
n’avaient pas accès aux e-mails. Pour inverser le courant, sous la houlette 
d’Howard Schultz, les dirigeants prirent un certain nombre de mesures 
stratégiques dont celle, cruciale, d’utiliser le numérique pour inventer de 
nouveaux modes de relation avec les clients. « Cela ne se résumait pas 
au site Internet et à l’informatique des points de vente, explique Adam 
Brotman, DG en charge du numérique. L’enjeu était notre capacité à 
entrer en relation avec nos clients, à transformer leur expérience d’achat 
et à redonner de la dynamique à l’entreprise.20 » Le premier chantier a 
concerné les mobiles et les réseaux sociaux.

C’est avec l’application myStarbucks que Starbucks a fait sa première 
incursion dans les mobiles. Lancée en 2009, elle permettait au client de 
localiser le café le plus proche, de trouver de l’information sur les dif‑
férentes espèces de cafés de la marque et même de composer sa propre 
boisson. En janvier  2011, son programme de fidélisation est passé au 
numérique avec la création de l’application mobile Starbucks Card : elle 
permettait aux clients de régler leurs achats en magasin à partir de leur 
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téléphone. Les utilisateurs de la Starbucks Card pouvaient visualiser sur 
l’écran leur carte de fidélité prépayée et pouvaient la recharger en ligne, 
sur leur téléphone, ou directement en magasin. Ce système s’intégrait 
de façon fluide à la technologie déployée dans les points de vente, qui 
pouvait déjà lire les codes-barres. Ce programme a connu un beau succès 
depuis son lancement : 20 % des transactions par carte de fidélité ont été 
exécutées sur un téléphone mobile en 201221.

Se maintenant à la pointe de la technologie, Starbucks a continué à 
développer ses fonctionnalités de paiement par mobile. En 2012, elle a 
annoncé que ses clients pourraient utiliser Square, l’application de paie‑
ment par mobile dont Starbucks avait acquis les droits d’utilisation pour 
la somme de 25 millions de dollars22. A suivi l’intégration de son applica‑
tion avec Passbook, la fonctionnalité native d’Apple qui consolide tickets, 
coupons de remise et données de la carte de fidélité pour faciliter l’accès 
à ces données depuis un iPhone ou un iPod Touch.

Les paiements mobiles, grand succès auprès des clients grâce au confort 
de règlement qu’ils leur offrent, sont aussi une réussite financière pour 
Starbucks. Avec plus de 3 millions de règlements via mobile par semaine 
en 2012, ces applications ont permis de réduire substantiellement les 
frais de traitement des transactions23. Et cette réduction profite à la fois à 
Starbucks et aux consommateurs de café.

Starbucks a aussi occupé le terrain sur les réseaux sociaux. En 2012, 
avec ses 54  millions de fans sur Facebook, ses 3,4  millions de followers 
sur Twitter, plus 900 000 sur Instagram, Starbucks a été classée n° 1 des 
entreprises présentes sur les réseaux sociaux.

Comme Starbucks, les Maîtres du digital ne se contentent pas d’inves‑
tir avec intelligence dans la technologie et les canaux numériques. Ils 
maximisent leurs investissements en optimisant leur mix média mar‑
keting. Burberry a fait le saut en réallouant une part substantielle de 
son budget marketing aux médias digitaux. Procter & Gamble investit 
presque un tiers de son budget médias dans le digital, réseaux sociaux 
et mobilité24. Ce n’est pas une petite décision de la part d’un des plus 
gros investisseurs publicitaires du monde. Mais toutes les entreprises 
n’ont pas besoin d’être aussi audacieuses. Le cabinet Gartner a estimé 
que les grandes entreprises américaines dépensent en moyenne 25 % 
de leur budget marketing dans le digital25. Mais peu importe le pour‑
centage  : ce qui est sûr c’est qu’une réallocation budgétaire est indis‑
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pensable pour tirer tous les bénéfices de la portée accrue des nouveaux 
canaux de communication.

La présence de Starbucks sur les réseaux sociaux lui vaut plus que des 
nouveaux fans et followers. Elle lui sert aussi à alimenter le flux des 
innovations inspirées par les clients. Le site My Starbucks Idea a ainsi 
collecté plus de 150 000 idées d’amélioration concernant les produits, 
l’expérience client et les programmes d’entreprise26. Une fois qu’une idée 
a été proposée, elle est soumise au vote de la communauté des utilisa‑
teurs du site, ce qui permet à Starbucks d’identifier les meilleures idées 
avant de passer au développement. Elle boucle la boucle avec son blog 
Ideas in Action sur lequel les collaborateurs de l’entreprise réagissent en 
direct aux idées des clients, qui peuvent connaître la date à laquelle ils 
peuvent espérer voir leurs idées mises en œuvre dans les points de vente. 
Un exemple  : un client a suggéré de faciliter la gestion des commandes 
multiples, ce qui se révèle particulièrement utile quand on va chercher à 
déjeuner pour ses collègues de bureau. Il a fallu moins d’un mois pour 
que Starbucks déploie son programme Runner Reward  : il propose un 
formulaire qui permet de gérer des commandes multiples et offre une 
boisson supplémentaire à celui qui s’en est chargé27.

Adam Brotman résume cela ainsi  : « Tout ce que nous faisons dans le 
numérique vise à optimiser et à renforcer ces liens (avec nos clients) 
comme seuls le numérique et Starbucks peuvent le faire28. »

Les informations clients  
au cœur de l’expérience
La digitalisation de la quasi-totalité de ce que nous faisons ou de ce 
que nous utilisons a produit un océan d’informations. Les entreprises 
ont maintenant accès à des données précieuses qui peuvent améliorer 
substantiellement leur connaissance de l’expérience de leurs clients. Ce 
sont les datas qui peuvent nourrir la création d’expériences clients irré‑
sistibles. Apportant à l’art du marketing une dimension scientifique, les 
données aident les entreprises à passer des devinettes aux prévisions bien 
inspirées, et à la vérification permanente des hypothèses.

Les Maîtres du digital appuient fortement ces hypothèses sur les conclu‑
sions qu’ils tirent des datas. Mais obtenir une connaissance scientifique de 
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l’expérience client suppose que l’entreprise ait surmonté la difficulté du trai‑
tement de l’information. « Quand je suis arrivé chez Caesars, raconte Gary 
Loveman, son dirigeant, nous collectionnions des masses considérables de 
données sur les achats de nos clients et nous avions envie d’en faire quelque 
chose. Mais nous ne savions pas comment. Nous disposions d’un pro‑
gramme de fidélité qui recueillait un tas d’informations qui devaient nous 
permettre de faire des cadeaux à nos clients – des nuitées gratuites ou des 
repas offerts – pour les remercier de venir chez nous. Mais nous n’avions 
aucune idée de la façon de hiérarchiser ces informations de façon à pouvoir 
leur faire subir un traitement analytique, et à nous permettre de faire en 
sorte que M. X vienne chez nous une fois de plus à certaines conditions et 
que M. Y nous rende une autre visite dans d’autres circonstances29. »

Aujourd’hui, la situation a bien changé chez Caesars. L’entreprise collecte 
de telles quantités d’informations (transactions, démographie et compor‑
tement d’achat) à travers ses programmes de fidélité qu’elle peut créer un 
profil détaillé de chacun de ses clients. Ces informations sont accessibles 
à tous les collaborateurs qui les utilisent pour prendre de meilleures déci‑
sions à leur sujet.

À titre d’exemple, le marketing peut créer et cibler avec précision des 
offres spéciales. En parallèle, les responsables de l’accueil peuvent utiliser 
les mêmes données pour personnaliser dans les moindres détails le séjour 
d’un client, à commencer par la façon de l’accueillir quand il arrive et de 
faire sa chambre. Et si un hôte n’a pas de chance au casino, les respon‑
sables de terrain peuvent même faire une analyse coût-bénéfices et lui 
faire cadeau de certains services pour qu’il garde quand même un bon 
souvenir de son séjour.

Bien qu’il soit fréquent dans ce métier d’inonder les gros clients (les 
« baleines » dans le jargon des casinos) de petites attentions personnelles, 
l’expérience offerte à la grande masse des joueurs est relativement stan‑
dard. Mais, en abordant la question par les données, Caesars se donne 
la possibilité d’étendre la personnalisation des attentions à davantage de 
clients. Comme l’explique Gary Loveman, « vous ne pouvez pas vous 
permettre de négliger les dizaines de millions de clients qui constituent 
le cœur du marché30. »

La mobilité et les données de géolocalisation jouent aussi un rôle clé dans 
la connaissance du client chez Caesars. La mobilité intervient dans l’expé‑
rience client bien avant qu’il ne passe la porte d’un des 40 établissements 
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du groupe : celui qui s’est inscrit au service maison Texpress, peut s’enre‑
gistrer par SMS. Il récupère ainsi directement sa clé à la réception sans 
avoir à faire la queue. Texpress combine en plus les données de géoloca‑
lisation et les SMS pour envoyer des offres spéciales aux clients en dépla‑
cement. Ainsi, comme nous l’explique un membre de l’équipe marketing 
« si vous êtes à Paris, nous pouvons vous envoyer deux entrées gratuites 
à la Tour Eiffel ou vous envoyer une invitation au Bette Midler Show, 
notre spectacle du soir, si vous êtes au Caesars Palace après 18  heures. 
(…) Il se peut qu’il nous reste quelques billets et c’est une bonne façon 
de les utiliser, à condition de savoir où se trouve le client31. »

Le digital a multiplié les informations accessibles aux entreprises, tant en 
sources qu’en volume. Encore faut-il savoir exploiter ces données, struc‑
turées ou non, que la source en soit le comportement des usagers ou les 
réseaux sociaux. Ajoutez que ces données peuvent être enrichies si on 
les relie aux informations de géolocalisation fournies par les appareils 
mobiles. Tout dépend de votre capacité à intégrer toutes ces données 
pour améliorer vos décisions, personnaliser davantage l’expérience pro‑
posée à vos clients et vous donner un véritable avantage concurrentiel.

L’institution financière américaine Capital One est connue pour sa crois‑
sance régulière sur le marché de la carte de crédit. Ce résultat tient fon‑
damentalement à ses compétences de pointe en analytique de données. 
Le traitement des données, internes comme externes, a permis à Capital 
One de segmenter efficacement son marché.

Son service Card Lab l’informe directement sur les préférences individuelles 
de chaque utilisateur. Les clients inscrits au Card Lab peuvent personnaliser 
le visuel de leur carte et choisir entre de nombreuses options en matière de 
taux d’intérêt, de cotisation annuelle et de tarifs32. L’acquisition de l’agréga‑
teur de données Bundle Corp a permis à Capital One de suivre l’historique 
d’utilisation de plus de 20 millions de cartes de la marque Visa et Master‑
Card33. En outre, elle a réussi à combiner le monde des services bancaires et 
celui du couponing34. Capital One permet ainsi à ses consommateurs d’ac‑
céder aux meilleures offres de paiement par mobile, en combinant leur his‑
torique d’achats et leur géolocalisation. Sans compter que ces extractions de 
données permettent aussi à Capital One de mieux comprendre ses clients et 
d’avoir une perception très fine des préférences de chacun.

Mais ce n’est pas tout. Grâce à son laboratoire d’innovation digitale 
(Digital Innovation Lab), Capital One ne cesse d’inventer de nouvelles 
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façons d’utiliser ces connaissances pour améliorer l’expérience client35. 
Elle analyse chaque année jusqu’à 60 000 configurations différentes de 
produits et déploie les plus prometteuses36. Les centres de contact digi‑
taux peuvent utiliser ces informations pour anticiper les exigences avec 
davantage de précision, permettant ainsi d’améliorer le support client.

La stratégie de Capital One lui a valu des résultats financiers en hausse. 
Son bénéfice net a connu entre 2000 et 2010 une croissance annuelle de 
19,3 %. Et même après la crise financière de 2009, elle n’a cessé de se 
développer avec un taux de croissance de 10,7 % entre 2010 et 201337.

Comme le montre l’exemple précédent, la culture des Maîtres du digital 
prend racine dans un même objectif : utiliser l’information et l’analytique 
de pointe pour offrir à leurs clients une expérience de haut de gamme, que 
ces informations proviennent de leur base de données démographiques, 
des mobiles, des réseaux sociaux ou du bon vieux souci du détail.

Des solutions novatrices  
pour passer sans rupture de l’expérience 
physique à l’expérience digitale
Les entreprises qui utilisent une multitude de canaux – points de vente, 
téléphone, mail, réseaux sociaux, équipements mobiles, etc. –  sont aux 
prises avec la nécessité d’intégrer ces différentes dimensions. Cela néces‑
site de concevoir et de mettre en œuvre le changement d’un bout à l’autre 
de la chaîne, depuis les processus opérationnels jusqu’à l’interface client. 
L’innovation ne consiste pas à opposer l’ancien au nouveau mais, comme 
Burberry l’a montré, à articuler de façon créative les dimensions numé‑
riques et physiques afin de réinventer des expériences clients irrésistibles 
et d’entretenir une dynamique d’innovation permanente.

De façon similaire, l’expérience exclusive proposée par Starbucks s’enra‑
cine dans un système de relations clients attractives. Starbucks ne finit 
pas à la porte du café : la marque a enrichi l’expérience client en lançant 
un pont entre ce qui est vécu au point de vente et les nouvelles expé‑
riences possibles en ligne. Accessible à travers une liaison Wi-Fi gratuite, 
Starbucks Digital Network, le réseau numérique de la marque, offre aux 
consommateurs qui se trouvent dans un Starbucks des contenus numé‑
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riques de haut de gamme, comme le New York Times ou The Economist, 
pour accompagner leur café. Le réseau permet aussi d’accéder à des 
contenus locaux comme les critiques de restaurant du guide Zagat ou de 
faire des recommandations sur Foursquare38.

Il n’y a pas que les entreprises commerciales qui combinent les dimen‑
sions physiques et numériques pour optimiser la relation client. Les 
institutions s’y mettent aussi. Le musée des Beaux-Arts de Cleveland a 
recours au numérique pour optimiser l’expérience et l’implication des 
visiteurs. « Absolument tous les musées sont à la recherche du Graal, le 
mélange intime de l’art et du numérique », affirme David Franklin, direc‑
teur du musée39.

Sur des écrans tactiles de 12 mètres de large, les 3 000 objets exposés au 
musée apparaissent dans une mosaïque, à la taille d’une carte de vœux. 
Il suffit au visiteur de toucher une image pour qu’elle s’agrandisse, soit 
mise en rapport avec des objets connexes et que s’affiche, entre autres 
informations, la salle où l’objet est exposé. Il lui suffit ensuite de toucher 
une icône sur l’image pour la transférer sur un iPad (soit le sien, soit 
une tablette louée au musée pour cinq dollars la journée) afin de se créer 
son musée personnel, en créant un parcours de visite personnalisé qu’il 
pourra partager avec d’autres.

« On ne peut pas afficher au mur plus d’une certaine quantité d’informa‑
tions, constate David Franklin, et plus personne ne se promène avec un 
catalogue à la main. » L’application donne accès à une photo de l’œuvre 
dans son cadre original  : il est plus intéressant de voir une tapisserie 
entourée d’autres tapisseries que sur le mur blanc du musée. Une autre 
fonction permet de prendre des fragments d’une grande tapisserie et 
d’en faire un album de bandes dessinées ou une bande-annonce de film. 
Le visiteur vit quelque chose d’amusant, d’éducatif et de motivant. Ces 
innovations ont aussi bien attiré au musée des visiteurs branchés digital 
et fait revenir plus souvent les habitués de longue date.

Un défi de taille  
pour les entreprises traditionnelles
Cette ère digitale a, à la fois, modelé et amplifié les attentes des clients. 
Ces dernières années, de nombreuses entreprises ont placé la barre très 
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haut. Que vous commandiez un taxi sur une application mobile ou que 
vous souscriviez en ligne une assurance personnalisée pour votre ani‑
mal de compagnie, c’est simple, ça marche, ça répond à vos besoins et 
c’est même souvent une expérience agréable. Et les exigences ne cessent 
d’augmenter. Une étude réalisée par Harris Interactive, en 2011, a conclu 
que 89 % des consommateurs quittent une marque parce qu’ils ont mal 
vécu leur expérience d’achat, alors qu’ils n’étaient que 68 % en 200640.

Les clients ne séparent pas leurs expériences en ligne de leurs expériences 
en magasin. Pour eux, les produits et les services constituent un tout. Ils 
recherchent des avis objectifs et ils comparent. Ils veulent être clients de 
marques qui s’intéressent à eux, et ils partagent ouvertement leur res‑
senti, qu’il soit bon ou mauvais. Le cabinet Forrester Research a constaté 
qu’en 2010, un quart des consommateurs américains qui estimaient 
avoir été mal servis avaient fait part de leur insatisfaction sur les réseaux 
sociaux, soit 50 % de plus qu’en 200941. On peut le regretter mais rien ne 
laisse penser que ce mouvement doive se ralentir dans un futur proche. 
Mieux vaut s’y préparer.

Offrir au consommateur une expérience irrésistible est un des axes 
stratégiques de la transformation digitale. Ce ne sont pas les occasions 
qui manquent, mais elles ne sont pas faciles à saisir. Elles supposent 
une vraie connaissance du comportement des clients, de bons investis‑
sements, la maîtrise des données clients et la créativité nécessaire pour 
faire la synthèse de l’ancien monde et du nouveau. Comme nous le 
verrons dans la deuxième partie, elles requièrent à la fois de solides 
compétences opérationnelles et des SI de qualité. Il n’y aura pas de 
changement organisationnel sans une vision puissante et un leadership 
fort. Et quels que soient les obstacles qui vous empêchent d’offrir à vos 
clients une expérience d’achat irrésistible, surmontez-les. À terme, cela 
contribuera à la qualité de vos résultats et fera changer votre culture 
d’entreprise de l’intérieur.

Dans le chapitre suivant nous allons voir comment les Maîtres du digital 
se dotent des ressources opérationnelles qui leur permettent de gagner en 
efficacité et en flexibilité, et ainsi d’augmenter la satisfaction client. Dans 
la deuxième partie, nous décrirons la méthode pour se doter du leader‑
ship qui vous permettra, comme Burberry, de transformer à la fois l’ex‑
périence que vous offrez à vos clients et l’ensemble de votre entreprise.
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Aide-mémoire : l’expérience client

✓  Mettez l’expérience client au cœur de votre transformation digitale.

✓  Pensez l’expérience client de l’extérieur vers l’intérieur.

✓  Utilisez les nouveaux canaux digitaux pour élargir votre marché et 
fidéliser davantage les clients.

✓  Faites des datas et des outils d’analyse le nerf de la guerre de la réin‑
vention de l’expérience de vos clients.

✓  Inventez de nouvelles façons de mêler intimement les dimensions 
numériques et matérielles de l’expérience client.

✓  N’arrêtez jamais d’innover, c’est sans fin. À chaque amélioration de 
l’expérience client grâce au digital, s’ouvrent de nouveaux horizons de 
progrès.
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METTRE À PROFIT LA PUISSANCE 
DES PROCESSUS CLÉS

Ce qui est devant vous et ce qui est derrière vous, ne pèse 
guère en comparaison de ce qui est en vous.  
–  Ralph Waldo Emerson

Codelco, le plus grand producteur mondial de cuivre, n’a pas choisi de 
centrer sa transformation digitale sur l’expérience client. L’entreprise 
s’est penchée sur elle-même et a transformé ses processus opération‑
nels pour les rendre à la fois plus efficaces et plus innovants1. Propriété 
de l’État chilien, Codelco emploie près de 18 000  personnes et produit 
10 % du cuivre mondial. En 2012, elle a produit 1,8 million de tonnes de 
cuivre, pour un chiffre d’affaires de 15,9 milliards de dollars2.

L’exploitation minière est une industrie de main d’œuvre, dangereuse et 
qui demande un travail intensif. La coordination est difficile parce que 
les données actualisées ne sont souvent accessibles que sur le lieu même 
du travail, soit dans le sous-sol avec les mineurs, dans les wagonnets qui 
parcourent les mines ou auprès des machines qui traitent le minerai. 
Confronté aux défis de la productivité, de la sécurité et la protection de 
l’environnement, le comité exécutif de Codelco a examiné sans complai‑
sance ce que l’avenir pouvait lui réserver. Sa stratégie était de transfor‑
mer son cœur de métier et de passer d’un modèle physique à un modèle 
à moteur numérique.

Pour donner corps à cette vision, ils ont monté Codelco Digital, pro‑
gramme dont l’objectif était d’automatiser en profondeur le travail 
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minier et d’accompagner les dirigeants dans le développement, la 
communication et le suivi d’une vision digitale à long terme. Marco 
Orellana, directeur des SI et pilote de Codelco Digital, a travaillé avec le 
comité exécutif, les collaborateurs, les fournisseurs, les partenaires indus‑
triels et parfois même certains de ses concurrents pour imaginer des pro‑
cessus opérationnels novateurs. « Autrefois, disait-il, notre métier était 
une activité de main d’œuvre, mais aujourd’hui il est bien davantage lié 
à la connaissance et aux technologies numériques récentes. (…) Nous 
avons introduit des processus novateurs, de nouvelles façons de travailler 
et des relations différentes avec les mineurs3. »

Après avoir fait évoluer les systèmes administratifs internes, Codelco s’est 
attelée à la transformation du processus d’extraction. La première étape a 
consisté à mettre en place le real-time mining, c’est-à-dire le pilotage de 
l’ensemble des opérations en temps réel, afin d’améliorer la performance 
opérationnelle4. Sur quatre sites, des experts coordonnent l’activité 
depuis un centre d’opérations, à partir des informations qui remontent 
des différentes parties des mines. Les opérateurs saisissent et partagent 
l’information en temps réel pour accorder les opérations et ajuster les 
plannings de production si nécessaire.

Ces premières avancées ont planté le décor d’un changement plus radi‑
cal. Aujourd’hui, les wagons sans conducteur arrivent à destination dans 
les délais et avec moins d’accidents que lorsqu’ils étaient pilotés par 
des êtres humains. Les leçons tirées de cette expérience ont permis de 
déployer dans les mines des machines sans opérateurs. Et les processus 
continuent d’évoluer pour tirer parti des possibilités offertes par la tech‑
nologie mobile, les outils d’analyse et les équipements embarqués. Selon 
Marco Orellana, de nombreux ouvriers « ne se rendent déjà plus à la 
mine. Ils se rendent en ville, au poste de commande, (…) et ils se servent 
de leurs connaissances, pas de leur force physique5. »

Le processus de transformation n’est pas terminé. Il conduit à des évolu‑
tions opérationnelles encore plus radicales. Grâce aux réseaux d’informa‑
tion intégrés et à l’automatisation complète des processus, les mines du 
futur que Codelco va imaginer seront totalement nouvelles. Elle s’oriente 
vers un modèle de mine intelligente où les mineurs n’auront plus jamais 
besoin de descendre travailler dans un environnement hostile. La mine 
intelligente est un objectif dont l’enjeu a été rendu encore plus évident 
après la catastrophe de 2010, qui a vu 33 mineurs d’une autre compagnie 
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piégés sous terre pendant 68 jours6. Des machines 100 % automatisées, 
interconnectées par un vaste réseau de communication, pilotées à dis‑
tance depuis le centre de contrôle, fonctionneront 24 heures sur 247.

Mais la transformation digitale des opérations minières apporte bien 
plus que de la sécurité. En faisant sortir les ouvriers du sous-sol, Codelco 
va pouvoir imaginer des mines selon des spécifications différentes. En 
effet, si un tunnel s’écroule sur un mineur, c’est une tragédie, mais s’il 
s’effondre sur un chariot sans conducteur, c’est beaucoup moins grave. 
Des mines conçues pour être exploitées sans hommes sont moins coû‑
teuses et plus rapides à creuser, avec les conséquences positives que cela 
entraîne sur les résultats de l’entreprise. Quand Codelco pourra creuser 
à moindres frais et moindres risques, elle pourra exploiter d’immenses 
gisements qui ne sont pas économiquement viables aujourd’hui. Ce qui 
a commencé comme une amélioration des processus d’information et 
l’installation de wagonnets sans conducteur, est maintenant en train de 
changer le modèle économique de toute l’entreprise.

En même temps que Codelco automatise ses processus et ne met plus 
les ouvriers dans des situations de danger, elle modifie en profondeur 
son rapport avec les salariés. « Nous sommes une entreprise très conser‑
vatrice, reconnaît Marco Orellana, et il nous est donc particulièrement 
difficile de remettre en cause notre culture8. » Les managers s’efforcent 
d’accélérer l’exécution, basent davantage leurs décisions sur les data et 
augmentent le potentiel d’innovation de l’entreprise. « Nous avons orga‑
nisé un concours d’innovation, raconte Marco Orellana, afin de promou‑
voir les idées neuves et d’encourager nos ouvriers à innover. » Quand 
ils sont à l’origine d’une innovation dans une des mines, Codelco fait 
connaître cette innovation et ses auteurs au reste de l’entreprise.

Bien que Codelco ne soit pas plus que les autres compagnies minières à 
l’abri des tensions entre la direction et les syndicats, dirigeants et ouvriers 
se retrouvent côte à côte pour repérer et mettre en œuvre les possibili‑
tés offertes par le numérique. « Nous devions améliorer la sécurité des 
ouvriers, rappelle Marco Orellana, et nous devions inventer une façon 
d’exercer ce métier qui attire davantage les ouvriers qui n’aiment plus 
travailler à la mine et dans les tunnels9. »

Aujourd’hui, les dirigeants de Codelco cherchent dans le management 
par la modélisation à atteindre une « nouvelle frontière ». Au lieu de faire 
leurs choix sur la base des résultats passés, ils se dirigent vers le manage‑



68

GAGNER AVEC LE DIGITAL

ment prédictif en temps réel. « La difficulté, explique Marco Orellana, est 
grande, car nous devons adapter les outils que nous utilisons aujourd’hui, 
comme les ERP, pour les rendre capables de collecter, traiter et déployer 
ce nouveau type d’information. Il n’y a pas de doute que cette capa‑
cité nous apporte un avantage concurrentiel, en nous permettant d’être 
encore plus productifs et efficaces que nous ne le sommes. »

Codelco touche déjà les dividendes de sa transformation digitale. L’ef‑
ficacité opérationnelle et la sécurité augmentent de façon régulière. La 
durée d’exploitation des mines anciennes se voit prolongée et de nou‑
veaux gisements ont été identifiés. Elle collabore avec toutes sortes de 
fournisseurs, qu’ils soient ou non du secteur, pour inventer des façons 
novatrices d’exercer et d’orchestrer ses activités. Grâce à la qualité de sa 
vision et de son exécution, cette entreprise d’État transforme ses pro‑
cessus opérationnels, son métier et, potentiellement, la nature même de 
l’activité minière dans le monde entier.

Le cas de Codelco, comme celui de Burberry, Asian Paints et Caesars, 
démontre comment la première étape de la transformation des pro‑
cessus opérationnels par le numérique pose les bases des transforma‑
tions futures. C’est une constante que nous avons retrouvée dans des 
dizaines d’entreprises utilisatrices d’outils numériques, depuis les SI de 
base jusqu’aux technologies mobiles et embarquées les plus pointues. On 
ne peut opérer de transformation opérationnelle par le numérique sans 
avoir installé une solide colonne vertébrale technologique qui intègre et 
coordonne processus et données ; ni, par ailleurs, sans s’être demandé 
comment la technologie et l’information peuvent permettre de mieux 
conduire l’activité de l’entreprise. Les opportunités ne cesseront de se 
présenter, en termes d’expérience client, de processus opérationnels et 
de modèles d’affaires.

La puissance de la transformation  
digitale des processus
Soyons clairs  : transformer ses processus fait moins envie que transfor‑
mer l’expérience client. Vos technologies et vos processus ne sont pro‑
bablement pas aussi jolis et présentables que ce que vous montrez à vos 
clients. Vos meilleurs opérationnels ont sans doute plus les mains dans 
le cambouis que vos commerciaux. Nous savons tous que ce qui est sexy 
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vu du dehors ne tient pas forcément la route, vu du dedans (et vice-
versa). Quel que soit le secteur, les entreprises qui bénéficient d’un avan‑
tage concurrentiel sont celles dont les opérations leur permettent d’être 
plus productives, efficaces et agiles que les autres. Qui plus est, sans un 
opérationnel fort, il est impossible d’utiliser l’énergie numérique pour 
créer une expérience client exceptionnelle, comme l’ont montré Bur‑
berry et Caesars dans le chapitre précédent. Cependant, de l’extérieur, on 
remarque moins la qualité des processus opérationnels que les change‑
ments de l’expérience client.

Le fait que les opérations soient, par nature, invisibles en fait une source 
d’avantage concurrentiel particulièrement précieuse. Vos concurrents 
voient les conséquences –  l’augmentation de votre productivité ou de 
votre agilité – mais ils ne savent pas d’où elles viennent. C’est un avan‑
tage concurrentiel difficile à imiter parce qu’il résulte de la coordination 
de processus, de savoir-faire et de données qui fonctionnent ensemble 
comme une machine bien réglée. Il ne suffit pas de mettre en place une 
technologie ou un processus isolé(e). C’est pourquoi il a fallu des années 
aux constructeurs américains pour maîtriser les méthodes de production 
au plus juste de Toyota, même si le constructeur japonais faisait volon‑
tiers visiter ses usines à ses concurrents10. Plus près de nous, des entre‑
prises traditionnelles peinent encore à adopter les méthodes numériques 
des leaders de l’Internet, comme Amazon et Google, bien qu’elles soient 
connues dans les grandes lignes. Comme le montrent ces exemples, 
quand bien même vos concurrents commencent à comprendre le ressort 
caché de votre supériorité opérationnelle, il peut se passer des années 
avant qu’ils réussissent à se l’approprier.

Les opportunités sont multiples. Dans tous les secteurs, dans tous les 
pays, des entreprises s’approprient les avantages inhérents au numé‑
rique. Les dirigeants prennent des décisions plus pertinentes sur la base 
d’informations de meilleure qualité. Les salariés collaborent quotidien‑
nement avec des gens qu’ils n’ont jamais vus, qui travaillent dans des 
pays où ils ne sont jamais allés, et ils restent reliés à leur bureau partout 
et tout le temps. Les ouvriers, informés en temps réel, prennent des 
décisions et résolvent de façon créative des problèmes opérationnels, 
ce qui n’aurait jamais été possible auparavant. Les technologies numé‑
riques, des robots à la gestion des flux de tâches en passant par les outils 
de diagnostic, l’emportent sur les êtres humains en termes de coûts, 
de qualité, de sécurité et de protection de l’environnement. D’autres 
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technologies démultiplient la puissance des travailleurs, améliorent la 
productivité et la satisfaction professionnelle dans des métiers allant 
du service client à la chirurgie, en passant par le barreau. La virtualisa‑
tion des processus permet de les détacher du lieu où s’exécute le travail 
proprement dit et de fournir aux décideurs les informations dont ils 
ont besoin indépendamment de leur source. Ainsi, grâce au numérique, 
les entreprises tirent le meilleur parti possible de la mondialisation de 
leurs connaissances et de leur taille.

Par où donc commencer ? Le premier grand pas à faire consiste à opti‑
miser vos processus internes. Vous pouvez numériser votre cœur de 
métier, changer la façon de travailler de vos salariés, créer de la visibilité 
en temps réel ou améliorer la pertinence de vos décisions. Mais ce n’est 
qu’un début. Les entreprises les plus performantes, comme ces Maîtres 
du digital que nous avons étudiés, ne se contentent pas d’améliorer tel 
ou tel processus. Ils voient dans les technologies un moyen de repenser la 
façon même de mener leur activité, en se libérant des postulats dépassés 
qui ne faisaient que refléter les limites des anciennes technologies.

Les alternatives opérationnelles  
de l’ère pré-digitale
L’amélioration de la performance opérationnelle confronte de nombreux 
dirigeants à des conflits de priorités. Faut-il se concentrer sur les besoins 
de l’entreprise au niveau mondial ou sur ceux des entités locales ? Sur la 
gestion du risque ou sur l’innovation ? On pourrait croire qu’il n’est pas 
possible d’optimiser les deux à la fois. Six leviers de progrès opérationnel 
s’opposent traditionnellement pour produire trois alternatives managé‑
riales (fig.  3.1). Les limites des technologies et des méthodes de mana‑
gement pré-digitales ont forcé les managers à chercher des compromis 
entre ces différents leviers, à raisonner en termes de « ou bien-ou bien » 
plutôt que de « et-et ».

Ainsi, les concepts de standardisation et d’autonomisation sont tradi‑
tionnellement vus comme antinomiques  : les artisans autonomes, libres 
de choisir leur méthode de travail, étaient considérés comme moins 
efficaces que les ouvriers à la chaîne, infiniment moins autonomes (et 
moins épanouis) que les artisans. La standardisation peut déboucher sur 
l’automatisation, qui disqualifie encore davantage les ouvriers, fait bais‑
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ser les salaires et détruit des emplois11. En un mot, quel est le sort des 
travailleurs dans un monde où les ordinateurs peuvent de plus en plus 
remplacer le travail humain12 ?

Deux autres objectifs opérationnels considérés comme antinomiques 
sont le contrôle et l’innovation. Un contrôle étroit des processus, per‑
mettant de s’assurer qu’ils fonctionnent exactement comme prévu et de 
détecter la moindre dérive, peut améliorer leur efficacité et diminuer les 
risques. Mais la maîtrise des dérives peut aussi empêcher d’apporter aux 
processus des innovations utiles13. On risque de rendre les salariés inca‑
pables de les adapter aux besoins ou de tenter des expériences pour les 
améliorer. De l’autre côté, en relâchant les contrôles pour rendre l’inno‑
vation possible, on ouvre aussi la porte à l’inefficacité et à la fraude.

Figure 3.1 : Trois alternatives opérationnelles du monde pré-digital

Standardisation
Autonomisation

Contrôle
Innovation

Orchestration
Affranchissement

Une troisième alternative résulte du besoin de synchronisation au sein 
des processus complexes. Au xxe  siècle, on utilisait pour cela le papier, 
les bureaux et les réunions de coordination. C’est pourquoi, par exemple, 
aussi bien les commerciaux et les techniciens d’entretien que les inspec‑
teurs de police devaient repasser au bureau régulièrement pour remplir 
d’innombrables comptes-rendus. C’est aussi la raison pour laquelle il y a 
tant de salariés qui se sentent noyés sous les réunions de coordination et les 
emails. Traditionnellement, il était très difficile de coordonner les activités 
des salariés si on les laissait quitter leur bureau ou leur poste de travail.

En conséquence, l’orchestration voulue par les managers et l’affranchisse-
ment désiré par les salariés forment encore un autre couple antinomique 
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du monde pré-digital. Dans le passé, les impératifs de la coordination 
imposaient d’interdire aux salariés de prendre des distances avec les lieux 
et les moyens de la coordination. Cela gonflait les frais généraux, faisait 
baisser la productivité des salariés, augmentait leur sensation de ne pas 
être libres et minait leur énergie. Libérer les personnes et les processus 
des contraintes imposées par les anciennes technologies permet aux sala‑
riés de se concentrer sur des activités plus importantes. Mais cela peut 
aussi créer des problèmes de transmission de l’information.

Ce serait vraiment bien si l’on pouvait arbitrer entre ces objectifs autre‑
ment qu’en termes de « ou bien-ou bien », non ? Et si à la question 
« préférez-vous standardiser ou donner de l’autonomie ? » (ou  : contrô‑
ler ou innover ?, ou : orchestrer ou donner de la liberté ?), vous pouviez 
répondre simplement « oui ! » ?

La transformation digitale transcende 
les alternatives opérationnelles d’autrefois
Confrontés à ces alternatives insurmontables, la réaction classique des 
managers est de chercher à réduire les dérives et à limiter la flexibilité. Ils 
repensent les processus dans le sens d’un surcroît de standardisation, de 
contrôle et d’orchesration. C’est une approche qui avait un sens autrefois, 
avant les ordinateurs, et c’est resté l’objectif de nombreux programmes 
d’informatisation au cours des 50 dernières années.

Toutefois, la dernière vague de technologies numériques est différente. 
Des technologies comme celle des smartphones, d’outils d’analyse des big 
data, des réseaux sociaux collaboratifs et des dispositifs embarqués font 
exploser les anciennes alternatives. Ces mêmes technologies mobiles et 
collaboratives qui libèrent les salariés de leur table, de leurs formulaires 
de compte-rendu et des réunions de coordination, permettent également 
de les coordonner plus étroitement. La standardisation qui enlève toute 
créativité à certaines tâches peut aussi donner aux salariés la liberté néces‑
saire pour être créatifs sur d’autres plans. La technologie qui impose des 
contrôles stricts aux processus pour réduire les dérives et la fraude, peut 
aussi contribuer à les faire évoluer de manière innovante. Nous allons 
voir comment différentes entreprises abordent ces alternatives.
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Standardisation et autonomisation
Depuis l’époque de Frederick Taylor, les ingénieurs voient dans la stan‑
dardisation une façon d’améliorer l’efficacité des processus. Par des 
méthodes comme les études de temps et de mouvements, ils décomposent 
chaque processus en tâches élémentaires, standardisent chaque compo‑
sant, éliminent les gestes inutiles et demandent aux opérateurs d’appli‑
quer des recettes. Ce type d’activité, même à l’ère pré-informatique, a 
permis à la production des innovations radicales, comme l’invention des 
pièces interchangeables et la chaîne d’assemblage mobile.

La standardisation est aussi ce qui rend possible l’automatisation. Les 
initiatives de ces 25 dernières années en matière de réingénierie de pro‑
cessus et de gestion des ressources de l’entreprise (ERP) ont entraîné 
des bénéfices financiers spectaculaires14. Des robots exécutent désor‑
mais 24 heures sur 24, sans se plaindre, des tâches standardisées sur les 
chaînes de montage, avec moins d’erreurs que les humains. Ils peuvent 
aussi réaliser des travaux à risque comme de peindre des automobiles, et 
ils sont plus efficaces car ils n’ont pas besoin des dispositifs de protection 
nécessaires pour des opérateurs. Plus les performances informatiques 
augmenteront, plus les machines pourront accomplir de tâches jusqu’ici 
dévolues à des ouvriers15.

Mais la standardisation peut rendre les personnes plus efficaces sans 
pour autant les remplacer. En fournissant des informations précises sur 
le fonctionnement d’un processus et sur le point d’avancement de chaque 
commande, les progiciels de gestion intégrés permettent de mieux tra‑
vailler. Il en est de même dans le cockpit d’un avion comme dans une 
pharmacie, où la standardisation des processus rend le travail plus effi‑
cace et plus sûr sans pour autant supprimer des postes.

Regardons comment les entreprises gèrent l’alternative standardisation-
autonomisation. Il est juste de commencer par la standardisation, car 
les dernières technologies ouvrent des possibilités totalement nouvelles. 
Ainsi, les téléphones mobiles, le commerce électronique et les dispositifs 
embarqués fournissent des milliards de points de données dont l’exploi‑
tation permet de comprendre comment standardiser des processus pour 
les améliorer. Mais, tandis que certaines entreprises continuent de faire 
de la standardisation un moteur d’efficacité, d’autres ont su transcender 
l’alternative de la standardisation et de l’autonomisation.
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UPS devient plus efficace grâce à la standardisation
La réussite du service mondial de livraison UPS repose largement sur 
la standardisation et l’efficacité opérationnelle. UPS est présente dans 
220  pays, et emploie près de 400 000 salariés. En 2012, elle a servi 
8,8  millions de clients et livré environ 4,1  milliards de colis. Elle maî‑
trise un réseau logistique complexe avec des millions d’associations pos‑
sibles entre options de service et itinéraires de livraison. « Notre objectif, 
explique Jack Levis, directeur des opérations, n’est pas seulement de livrer 
nos clients à temps mais de leur fournir tous les services qui répondent 
à leurs besoins. Nous leur offrons même la possibilité de modifier les 
paramètres de livraison en cours d’expédition. Cette mission implique 
de pouvoir coordonner les commandes en permanence, de modifier les 
plannings d’itinéraires et suivre les livraisons d’une énorme flotte de 
véhicules terrestres et aériens16. »

Depuis des dizaines d’années, UPS est le champion de la standardisa‑
tion des processus, allant jusqu’à indiquer à ses chauffeurs comment des‑
cendre de leur camionnette. Elle n’a cessé de s’améliorer ainsi en termes 
d’efficacité, de sécurité et de qualité17. Les technologies récentes d’ana‑
lyse des données permettent d’aller encore plus loin. UPS, explique Jack 
Levis, produit « avec ses dispositifs embarqués, ses véhicules, ses équi‑
pements de suivi et ses capteurs, d’énormes masses de données. Notre 
objectif est de les ordonner et de les traiter pour en faire un outil d’aide 
à la décision18. »

L’optimisation des itinéraires est un enjeu central et un défi complexe  : 
« Nous avons, rappelle Jack Levis, 106 000 conducteurs de camion‑
nettes dans le monde et nous livrons plus de 16  millions de colis par 
jour. Quand vous pensez que chaque conducteur peut emprunter des 
milliards d’itinéraires différents, le nombre de possibilités augmente de 
façon exponentielle. Toute la question est de trouver comment exploi‑
ter l’océan d’informations fournies par nos capteurs et par nos véhi‑
cules pour indiquer au chauffeur le meilleur trajet possible19. » Résoudre 
cette énigme peut entraîner des gains considérables, car un kilomètre de 
moins par conducteur et par jour se traduit par une économie de plus de 
30 millions de dollars par an20.

Jack Levis et son équipe avaient recours à des algorithmes très pointus 
pour « gratter » des millions de kilomètres sur les trajets de livraison. 
Dans le cadre de ce projet, il suffit de malaxer pendant six à huit secondes 
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les règlementations professionnelles, les données cartographiques, l’infor‑
mation client et le droit du travail, entre autres paramètres, afin d’opti‑
miser les itinéraires. Il se peut que le trajet optimisé ressemble beaucoup 
à l’itinéraire habituel du chauffeur – à 400 mètres près économisés ici et 
800 mètres là  – mais le gain véritable réside dans la somme des trajets 
économisés sur des milliers de livraisons.

Ce projet représente un effort énorme pour UPS qui lui a alloué près de 
500 salariés. Mais il procure un bénéfice opérationnel significatif. Pour 
l’instant, l’analyse a permis à UPS de gagner 85  millions de miles, soit 
136  millions de kilomètres, par an, ce qui représente une économie de 
plus de 8 millions de gallons ou 30 millions de litres de carburant.

Les systèmes ont permis de réduire le temps d’arrêt des moteurs de 
10  millions de minutes, en partie grâce aux capteurs embarqués qui 
aident à déterminer à quel moment du processus de livraison il faut allu‑
mer et couper le moteur. À elle seule, cette technologie a fait économiser 
1,7  million de litres de carburant et permis de réduire les émissions de 
dioxyde de carbone de 6 500 tonnes.

« Nous ne considérons pas ces initiatives comme des “projets analy‑
tiques”, commente Jack Levis, mais comme des projets d’entreprise. 
Notre objectif est de traiter les processus, les méthodes, les procédures et 
l’analyse comme un tout. Pour le salarié sur le terrain, la façon dont on 
utilise les résultats de l’analyse s’intègre tout bonnement à son métier21. »

Transcender l’alternative standardisation-autonomisation
UPS a dégagé des millions de dollars d’économies en standardisant 
ses processus internes. De nombreuses entreprises réalisent des amé‑
liorations similaires et en retirent des économies substantielles. Tou‑
tefois, bien que précieux, ces changements ne concernent que l’une 
des branches de l’alternative, alors que d’autres entreprises ont réussi 
à transcender cela.

Certes, la standardisation comporte des risques de déqualification et 
de perte d’autonomie pour les salariés, mais ce n’est pas obligatoire. 
Les entreprises peuvent confier les tâches répétitives aux salariés qui y 
trouvent leur compte et, même si la standardisation fait disparaître cer‑
tains postes, elle peut donner à d’autres salariés la liberté de réaliser des 
tâches plus gratifiantes.
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Nous avons étudié un industriel qui a commencé par standardiser, puis 
automatiser un grand nombre de tâches de sa fonction RH, réduisant le 
personnel de l’équipe de 100 à moins de 30 salariés. En même temps, il 
a amélioré le niveau de satisfaction de l’ensemble des collaborateurs : les 
salariés ont trouvé qu’il était plus facile de gérer des tâches répétitives 
selon un système de self-service et le reste de l’équipe RH est aussi plus 
heureuse, comme en témoigne leur directeur. Ses subordonnés peuvent 
maintenant se consacrer à « élargir leurs compétences de management 
plutôt qu’à compter des jours chômés22. » Pour l’avenir, le DRH envisage 
de recruter de nouveaux salariés pour faire face à l’augmentation de ces 
nouvelles tâches RH enrichies.

Asian Paints a standardisé la prise de commandes de ses détaillants. 
Autrefois, plusieurs centaines de représentants faisaient régulièrement le 
tour des revendeurs23. Ils prenaient les commandes de peinture et autres 
produits, répondaient aux questions et se tournaient pour la livraison 
vers les centres locaux de distribution, qui fonctionnaient sans lien les 
uns avec les autres.

Y voyant une possibilité d’améliorer les opérations, les dirigeants de la 
société ont mis en place un système unique de gestion intégrée (ERP) 
pour gérer tout le processus de la commande au règlement et déployer 
une gestion avancée de la chaîne logistique. Pour pouvoir déployer 
le nouveau système, il fallait standardiser le fonctionnement, à la fois 
localement et transversalement. Cela a donné lieu a une amélioration 
de l’information et de l’efficacité. « Pendant cette période, témoigne 
Manish Choksi, DG et directeur de la stratégie, nous avons posé des 
fondations financières et opérationnelles très solides pour la croissance 
de l’entreprise24. »

La direction n’a pas tardé à identifier un autre potentiel de standardi‑
sation  : les études leur ont montré qu’il y avait une marge de progrès 
possible sur l’expérience client et sur les ventes si on centralisait les com‑
mandes ordinaires dans un centre d’appels unique, au lieu de les faire 
prendre par des représentants sur le terrain. Cela permettait de raccour‑
cir le processus et de faire des économies d’échelle sur le personnel qui 
prenait les commandes.

Bénéfice supplémentaire, alors que la qualité de service variait selon les 
zones et les représentants, le centre d’appels et sa plate-forme technolo‑
gique de pointe ont transformé cette situation  : pour la première fois, la 
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direction a pu disposer d’une vue d’ensemble de toute l’activité client de 
l’entreprise. Elle a pu faire en sorte que chaque revendeur, où qu’il soit, 
bénéficie de la même qualité de service. Les managers ont pu suivre les 
résultats de chaque téléconseiller et ainsi mettre en place des formations et 
opérer les ajustements nécessaires. Le progrès touchait plus que la prise de 
commandes car le système permettait de comprendre pourquoi certains 
centres de distribution obtenaient de meilleurs résultats que les autres.

Et les salariés dans tout cela ? Les opérateurs de centre d’appels effectuent 
des tâches hautement répétitives, gérées par des systèmes automatisés. Et 
pourtant ce sont des emplois que les opérateurs trouvent très supérieurs à 
ceux auxquels ils auraient pu prétendre auparavant. Quant aux représen‑
tants, ils ont certes perdu une des dimensions clés de leur travail d’avant, 
mais l’élimination de la prise de commandes ordinaires leur a donné la 
possibilité de faire mieux. Pouvant accéder de partout au système central 
et ayant reçu formation et appui de la part d’Asian Paints, les anciens 
preneurs de commandes sans grande qualification se sont transformés en 
gestionnaires autonomes de la relation client. Ils rendent un meilleur ser‑
vice aux revendeurs et s’épanouissent davantage, alors que les opérateurs 
des centres d’appels sont parfaitement contents d’effectuer des prises de 
commandes répétitives.

Nous avons pu constater ce double mouvement simultané de standar‑
disation et d’autonomisation dans de nombreuses entreprises. Dans les 
pharmacies en ligne, l’automatisation du processus de mise à disposi‑
tion des médicaments libère les pharmaciens pour des tâches plus grati‑
fiantes : conseiller les patients et gérer les commandes complexes plutôt 
que de mettre des pilules en flacons. Chez Caesars, la standardisation 
et l’automatisation poussées améliorent l’efficacité des processus tout en 
informant les salariés au jour le jour sur chaque client. Les chargés de 
relation client peuvent ainsi décider de faire cadeau d’un surclassement 
ou d’un repas sans en référer à leur manager. Ils sont aussi informés en 
temps réel si un client a un problème et peuvent décider de la meilleure 
façon d’intervenir25.

Contrôle et innovation
Le centre opérationnel de Codelco permet aux managers de savoir 
en temps réel où en sont les diverses activités d’une mine. Toute 
l’information étant disponible au même endroit, les managers peuvent 
identifier les problèmes potentiels, coordonner les activités et améliorer 
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la planification. La maîtrise des dérives améliore l’efficacité et la sécurité 
des processus tandis que le suivi en continu permet à Codelco de s’adap‑
ter à l’évolution de la charge de travail, de la composition du minerai 
ou de l’efficacité des machines, entre autres paramètres. En plus, l’inté‑
gration des diverses sources d’information aide Codelco à identifier les 
secteurs sur lesquels elle doit innover.

Dans de nombreux métiers, l’automatisation convient particulièrement 
aux applications qui exigent des ajustements permanents. Ainsi, les 
systèmes de pilotage automatique modifient à la marge la poussée et la 
direction de l’avion pour qu’il garde le cap. Les automates de produc‑
tion mélangent les composants dans les proportions et à la température 
requises afin d’optimiser les réactions chimiques et de garantir la qualité 
du produit final. Les systèmes comptables font en sorte que les clients ne 
puissent effectuer que des transactions valides, en termes de comptes et 
de montants. Cependant, le contrôle automatique risque aussi de freiner 
l’innovation et d’empêcher des dérives potentiellement intéressantes. Les 
systèmes trop contraignants risquent d’empêcher les salariés d’offrir des 
privilèges spéciaux à leurs meilleurs clients. Un excès de contrôle de la 
chaîne logistique peut contraindre un gérant de magasin à se contenter 
de ce que lui envoie le siège et l’empêcher de rechercher le meilleur mix 
produit par rapport à sa clientèle.

Comme dans le cas de l’alternative précédente, c’est du côté du contrôle 
que se sont présentées les premières voies de progrès. Les technologies 
récentes, comme les dispositifs mobiles et embarqués, offrent de nou‑
velles façons d’améliorer l’efficacité des processus et la qualité des pro‑
duits, et d’empêcher la fraude. Mais tandis que certaines entreprises ont 
tendance à ne regarder que le contrôle, d’autres transcendent l’alternative 
et innovent tout en contrôlant.

Maîtriser la qualité des processus
Bien qu’elle ait choisi de transcender l’alternative standardisation-
autonomisation pour le processus de vente, Asian Paints a tout misé 
sur le contrôle en ce qui concerne la fabrication26. La fabrication des 
peintures est une activité à faible marge où les risques d’erreur sont 
nombreux. Les matières premières constituent 60 % du coût total. Les 
produits chimiques doivent être mélangés selon des proportions précises, 
à un moment précis, et ils risquent de polluer l’environnement s’ils ne 
sont pas utilisés comme il faut.
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La forte croissance de la demande de peinture a obligé Asian Paints 
à ouvrir une nouvelle usine tous les trois ans. Or, comme l’explique 
Manish Choksi, la construction d’une usine de classe internationale 
« exige un degré élevé d’automatisation à des fins à la fois de producti‑
vité de la main d’œuvre, d’amélioration de la qualité et de réduction des 
déchets27. » Ayant compris comment la technologie pouvait améliorer la 
fabrication, la direction a inauguré en 2010 une usine presque totalement 
automatisée d’une capacité de 200 000 tonnes, suivie en 2013 par une 
usine de 300 000 tonnes, totalement automatisée cette fois. Du point de 
vue de la gestion de l’information, les deux usines sont complètement 
intégrées, les données des systèmes de contrôle de l’atelier et des entre‑
pôts étant connectées à l’ERP sans rupture.

C’est ainsi que l’entreprise a pu renforcer son efficacité opérationnelle. 
En flux continu, les matières premières en provenance des réservoirs de 
stockage sont mélangées automatiquement et conditionnées. Ce sont des 
techniciens qui suivent la progression du travail et qui entretiennent les 
équipements, mais tout le reste est géré par des ordinateurs.

Pour la direction, les bénéfices de l’automatisation vont bien au-delà de 
la diminution des coûts de main d’œuvre. Ils touchent aussi aux pos‑
sibilités d’augmentation des volumes, d’amélioration de la qualité, de 
renforcement de la sécurité et de la protection de l’environnement. Les 
accidents du travail sont moins nombreux. L’entreprise a moins besoin 
de recruter d’ouvriers pour suivre l’augmentation de la production. La 
qualité est améliorée par la réduction des dérives du processus. Et la télé‑
métrie intégrale à chaque étape du processus permet aux ingénieurs de 
régler les problèmes plus vite qu’auparavant.

Maîtriser les risques de fraude
Les technologies récentes donnent de nouveaux moyens de maîtriser 
les risques de fraude. Les services financiers disposent de systèmes et de 
règles de conformité qui leur permettent de repérer et d’empêcher les 
opérations non autorisées. Les sociétés gestionnaires de cartes de cré‑
dit disposent de systèmes automatisés de gestion des fraudes en temps 
réel. Mais les technologies numériques offrent aussi des possibilités dans 
d’autres secteurs.

Les opérations frauduleuses et les vols commis par les salariés sont 
un problème endémique dans les entreprises. L’ACFE, Association of 
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Certified Fraud Examiners, spécialisée dans la prévention de la fraude, 
a rapporté que les pertes annuelles d’une entreprise du fait de la fraude 
s’élèvent en moyenne à 5 % de son chiffre d’affaires28. Selon la National 
Restaurant Association, les vols commis par le personnel ont représenté 
en 2007 4 % du chiffre d’affaires annuel, soit une perte totale de plus de 
8,5 milliards de dollars. Ces chiffres sont significatifs car la marge béné‑
ficiaire d’un restaurant se situe souvent entre 2 % et 6 % avant impôts29.

Dans les restaurants, le vol offre aux serveurs de multiples occasions 
d’arrondir leurs fins de mois. Il y a une multitude de façons de voler le 
patron ou les clients, dont l’annulation d’une vente après avoir empoché 
un paiement en liquide ou la suppression d’un achat sur une facture que 
le client a payée. Ces opérations échappent largement aux gérants car les 
serveurs varient les techniques pour éviter de se faire repérer.

Récemment, une grande chaîne de restauration des États-Unis a mis 
en place une application pour faire face à ce problème  : elle passe en 
revue la totalité des transactions de la caisse enregistreuse pour repérer 
les cas de fraudes si manifestes que le serveur ne peut pas les nier. Le 
gérant peut alors interpeler le serveur, en disposant d’informations suf‑
fisamment précises sur les tenants et les aboutissants du vol. Les actions 
qu’il peut mettre en place vont de la surveillance ouverte à l’amende et 
au licenciement.

Une étude de l’efficacité du système, conduite sur 392 restaurants de 
milieu de gamme, a conclu que les types de vols les plus fréquents ont 
été réduits de 21 % en moyenne30. Plus intéressant encore, les cher‑
cheurs ont constaté que le chiffre d’affaires total de chaque restaurant 
avait augmenté en moyenne de 7 %, ce qui peut s’interpréter soit comme 
un bond considérable de la productivité des serveurs, soit comme une 
sous-estimation de l’efficacité préventive du système. De plus, la vente 
des boissons, qui sont les premières cibles du vol dans les restaurants, ont 
augmenté de 10,5 % et c’est d’autant plus important que la marge sur les 
boissons est de 60 % à 90 % dans ce type d’établissement, ce qui repré‑
sente près de la moitié du bénéfice total. Pour le propriétaire, ce type 
de surveillance digitale est l’occasion d’augmenter immédiatement son 
bénéfice sans investissement majeur ni modification de son processus de 
travail. Pour les serveurs, c’est peut-être différent…

Les possibilités s’étendent également à d’autres domaines. Depuis des 
années, les gouvernements se servent de l’informatique pour détecter les 



81

Chapitre 3 - Mettre à profit la puissance des processus clés

indices de fraude fiscale ou boursière. Aujourd’hui, ils explorent d’autres 
secteurs. Ainsi, des recherches récentes ont permis de détecter des indices 
de fraude sur les contrôles d’émissions des moteurs31. Les États peuvent 
utiliser ces indices pour cibler leurs opérations de police et lutter contre 
la corruption.

Transcender l’alternative contrôle/innovation
Bien que le numérique présente un intérêt considérable pour maîtriser 
les variations des processus et réduire la fraude, il n’est pas moins utile 
pour stimuler l’innovation. Le suivi quantitatif de processus étroite‑
ment surveillés permet à des entreprises comme Asian Paints, Caesars et 
Codelco d’identifier les zones à problèmes et d’améliorer les processus. 
Elles peuvent mener des expériences comparatives et mesurer avec pré‑
cision l’écart entre l’échantillon et le groupe témoin. « Il y a trois raisons 
de se faire virer à coup sûr chez Caesars, aurait dit Gary Loveman. La 
première est le vol. La deuxième est le harcèlement. Et la troisième est de 
tenter une expérience sans groupe témoin32. »

Une enseigne de restauration mène actuellement des expériences de tari‑
fication et de promotions sur une chaîne de franchisés opérant dans des 
installations provisoires accueillant des événements sportifs ou des spec‑
tacles. Grâce à la signalisation numérique, l’entreprise réalise des essais 
d’offres et de tarifs pour augmenter ses ventes. Les vendeurs peuvent 
modifier le menu en fonction de l’événement accueilli : match de baseball 
ou de football, concert, etc. L’enseigne fait maintenant des essais d’ajus‑
tement dynamique des prix en fonction des demandes liées à la météo, 
à l’heure ou aux niveaux de stock. Elle met en commun les informations 
collectées sur chaque site pour que tout le monde en profite. Sans pour 
autant cesser de tester à nouveau ses idées sur tous les sites et vérifier que 
ce qui vaut pour Milwaukee vaut aussi pour Miami, et réciproquement.

Une expérience encore plus forte est celle de Seven-Eleven Japan (SEJ) 
qui a mis en place un processus de contrôle centralisé et robuste qui aug‑
mente l’efficacité tout en favorisant l’innovation33. Sa plate-forme d’in‑
formation et de traitement relie la totalité des magasins et des centres 
logistiques au siège en temps réel. Les gérants de magasin savent exacte‑
ment où en est chaque commande passée, qu’il s’agisse des plats chauds 
(livrés deux fois par jour), des plats froids (livrés une fois par jour) ou 
des denrées non périssables livrés à une fréquence moindre. Dans chaque 
point de vente, un tableau de bord donne en temps réel le niveau des 
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ventes par rapport à des périodes similaires dans le passé. Les gérants 
savent ce qui se vend et ce qui ne se vend pas et ils peuvent ajuster leurs 
commandes en conséquence. Ils peuvent même effectuer ces ajustements 
au jour le jour et, par exemple, commander davantage de plats chauds les 
jours où la météo annonce du froid et de la pluie.

Cette robuste supervision des processus favorise également l’innovation. 
SEJ lance régulièrement de nouveaux produits et les teste sur un échan‑
tillon de magasins, obtenant un retour rapide sur leur niveau de ventes : 
les bons produits sont conservés et les mauvais abandonnés. Elle expé‑
rimente également des services de guichet bancaire et de règlement de 
factures qui s’appuient sur le maillage serré de ses points de vente pour 
faciliter la vie des clients.

SEJ a commencé à encourager les initiatives d’innovation au niveau local. 
Les gérants de magasin sont invités à faire des hypothèses de vente et à 
passer leurs commandes en conséquence. Ainsi, s’ils voient les enfants 
affectionner une couleur, ils pourront alors commander des accessoires 
assortis. Ils pourront aussi suggérer un produit nouveau en fonction des 
demandes de leurs clients. Quand une expérience est positive, elle devient 
une innovation qui peut être généralisée à tous les magasins. Dans une 
entreprise dont la moitié des produits sont des nouveautés de l’année, le 
potentiel d’innovation venue du terrain est très précieux.

SEJ montre clairement comment la technologie permet de transcender 
l’alternative contrôle/innovation. Les normes et les processus qui réduisent 
les dérives peuvent aussi servir de déclencheur à des expériences qui amé‑
lioreront les résultats. Ce type d’expérimentation sur des processus étroite‑
ment contrôlés est une technique d’innovation bien connue d’entreprises 
digitales comme Amazon et Google34. Aujourd’hui, elle migre du monde 
numérique au monde physique. Cela ne serait pas possible sans l’intégra‑
tion de données en temps réel fournies par les technologies numériques 
actuelles. Mais seules les entreprises qui ont pris des mesures volontaristes 
pour utiliser l’information de façon nouvelle peuvent libérer le potentiel 
d’innovation inhérent aux opérations digitales.

Orchestration et affranchissement
Les nouvelles technologies numériques libèrent les collaborateurs des 
contraintes qui les bridaient. Il est de plus en plus possible de travailler 
d’où l’on veut et quand on veut. On peut communiquer à sa guise avec 
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quelques amis ou avec des centaines d’« amis », et partager des informa‑
tions sensibles à l’intérieur comme à l’extérieur de son entreprise. Là où de 
nombreux salariés voient la liberté, beaucoup de managers voient le chaos.

D’un autre côté, le numérique permet une synchronisation plus précise 
des processus. Les lecteurs mobiles de codes-barres des entrepôts et des 
magasins se connectent directement aux inventaires et aux systèmes 
financiers pour lancer des commandes qui sont transmises à tous les 
services de l’entreprise et à d’autres entreprises à l’extérieur. Avec le 
GPS et les téléphones mobiles, il est facile de suivre les collaborateurs 
de terrain, ce qui permet de gérer leur planning et de suivre leur pro‑
ductivité plus étroitement que jamais. Les étiquettes et les lecteurs des 
systèmes d’identification par radio fréquence fournissent des masses de 
données permettant de suivre les équipements et de contrôler les pro‑
cessus en temps réel.

De nombreuses entreprises n’utilisent ces technologies et ces données 
qu’à des fins de coordination. Mais on peut en tirer davantage et il y 
a des entreprises qui cherchent à transcender l’alternative, c’est-à-dire 
à assouplir les contraintes qui encadrent les personnes et les processus, 
tout en coordonnant plus étroitement les processus.

Orchestrer les chaînes logistiques par le digital
Les technologies numériques offrent de nombreuses possibilités d’amé‑
liorer la coordination des chaînes logistiques. Tous les maillons de la 
chaîne – fournisseurs, intermédiaires, fournisseurs de services et clients – 
sont informés en temps réel. La collaboration proactive des fournisseurs 
et la visibilité du flux de matières premières permettent d’améliorer la 
qualité des commandes et de réduire les coûts d’approvisionnement. Les 
entreprises qui ont fait passer leurs chaînes logistiques au numérique en 
retirent des bénéfices considérables et font la course en tête.

L’entreprise américaine Kimberly-Clark, spécialiste des produits d’hy‑
giène intime et de santé, s’est dotée d’une chaîne logistique régie par la 
demande, utilisant l’analyse pour avoir une visibilité en temps réel sur 
les besoins. Elle peut ainsi lancer sa fabrication et constituer ses stocks 
précisément sur la base des achats réels de ses clients au lieu de planifier 
sa production à partir d’hypothèses construites sur la base de ses histo‑
riques de vente. À partir des informations fournies par des revendeurs 
tels que Walmart, Kimberly-Clark dégage des prévisions qui déclenchent 
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les expéditions vers leurs magasins et servent de base à des décisions d’af‑
fectation de ressources et de planification des moyens. Cela lui a aussi 
permis de créer un nouvel indicateur de suivi et d’amélioration de la per‑
formance de la chaîne logistique. Défini par la différence entre les expé‑
ditions et les prévisions, et exprimé en pourcentage des expéditions, cet 
indicateur suit avec précision l’état des unités de stockage et des points 
de livraison. Grâce à lui, Kimberly-Clark a réduit ses erreurs de prévision 
d’un pourcentage qui va jusqu’à 35 %  pour une semaine et jusqu’à 20 %  
pour deux semaines. Sur une période de 18 mois, le progrès s’est traduit 
par une diminution des stocks tampons allant d’un à trois jours et par 
une baisse de 19 % de ses stocks de produits finis, avec un impact pro‑
portionnel sur le bas de bilan de la société35.

L’enseigne de mode Zara nous offre un autre exemple. Cas unique, son 
modèle économique de « fast-fashion » s’appuie sur une chaîne logis‑
tique entièrement régie par la demande36. Les équipes du siège, y com‑
pris les designers, suivent en temps réel les remontées d’informations 
sur les achats pour créer de nouveaux designs et optimiser les niveaux 
de prix. Grâce à la standardisation des informations produits, Zara peut 
lancer sans délai le design assisté par ordinateur de nouveaux modèles, 
jusqu’aux instructions précises de fabrication.

Les pièces sont suivies par codes-barres, depuis la coupe jusqu’au bout 
de la chaîne de production. La distribution a recours à un minimum 
d’opérations manuelles, des lecteurs optiques triant et distribuant plus 
de 60 000 vêtements à l’heure. Zara s’appuie aussi sur la proximité entre 
son site de production et son principal centre logistique pour limiter les 
risques et le temps de mise à disposition.

La maîtrise de toute la chaîne de valeur permet à Zara de créer, produire 
et livrer un nouveau modèle en quatorze jours environ, alors que ses 
concurrents ont besoin d’environ neuf mois. Travaillant sur des lots de 
plus petite taille, Zara est plus précise dans ses prévisions à court terme 
et perd moins d’argent en frais de stockage et taux d’obsolescence. Il y 
a donc moins de produits soldés et des marges plus élevées. Ainsi, les 
invendus de Zara ne représentent pas plus de 10 % du stock, alors que la 
moyenne du secteur est de 17 % à 20 %.
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Orchestration et liberté chez Air France
Des entreprises comme Kimberly-Clark ou Zara se sont assuré des béné‑
fices substantiels en utilisant le digital pour resserrer les liens entre les 
divers maillons de leur chaîne de valeur. Mais même si les approches qui 
mettent l’accent sur la coordination se révèlent très précieuses, il existe 
aussi des possibilités de transcender l’alternative orchestration/liberté  : 
tout en améliorant l’orchestration des opérations, les entreprises donnent 
aux salariés la liberté d’effectuer un certain nombre de tâches en s’affran‑
chissant des contraintes administratives, du bureau et des horaires. Air 
France a pu le faire en passant du papier aux documents électroniques 
pour gérer ses opérations de vol37. Pour prendre conscience de la mesure 
du défi, rappelons que la compagnie gère 4 000 pilotes qui effectuent des 
centaines de vols par jour, dans le monde entier. Autrefois, il fallait une 
documentation papier pour chaque pilote, chaque appareil et chaque route 
aérienne, soit au total près de 20 kilos de surcharge ! Ajoutez à cela que le 
papier offre une base médiocre pour la coordination des opérations. Avant 
de prendre une décision critique en matière de sécurité ou d’horaires, il 
fallait attendre que les informations contenues sur les supports papiers 
soient saisies pour être traitées par les systèmes. Des processus où le temps 
est un facteur critique nécessitaient une coordination physique, par télé‑
phone ou par radio, et il fallait souvent remplir des formulaires à la fin.

Gérer la documentation de chaque vol n’est pas une mince affaire. Par 
le passé, chaque avion avait ses propres documents de référence et les 
pilotes en gardaient un exemplaire chez eux. À Orly et à Roissy, les fiches 
d’information de toutes les destinations desservies par Air France étaient 
conservées dans des salles dédiées. Chaque avion avait son manuel et 
ses calculateurs de performance, les variantes étant fonction des sys‑
tèmes de motorisation. Le personnel d’assistance préparait pour chaque 
vol un dossier comprenant des informations météo, des détails sur les 
aéroports et les itinéraires de vol. Cette masse de papiers contribuait à la 
sécurité et à la sûreté des vols d’Air France, mais au prix d’une énorme 
complexité opérationnelle. Sébastien Veigneau, officier pilote de ligne 
chez Air France, raconte  : « Par le passé, nous recevions notre plan‑
ning sous format papier tous les mois. Ces documents étaient envoyés 
individuellement à chacun des 4 000 pilotes et aux 15 000 hôtesses, 
stewards et chefs de cabine38. »

En 2006, la direction d’Air France a compris que le numérique pou‑
vait libérer le personnel des formulaires papier et de la coordination 
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manuelle, tout en permettant de mieux orchestrer les processus. Il y avait 
là une possibilité de réduire les coûts et les risques, d’améliorer la forma‑
tion des pilotes et d’accélérer les processus critiques. La première étape 
a consisté à numériser la quasi-totalité de la documentation de référence 
et des informations de vol. Il a fallu équiper tous les pilotes d’un ordina‑
teur portable, sur lequel ils pouvaient exécuter ce qu’ils faisaient autrefois 
sur papier. En parallèle, en installant à bord des systèmes électroniques 
de gestion de l’information baptisés « Electronic Flight Bags », la compa‑
gnie a commencé à réduire la place du papier dans la gestion des opéra‑
tions de vol. L’avantage pour Air France était que toutes les notes étaient 
lisibles et accessibles en temps réel et au même endroit. La documen‑
tation numérique était plus facile à tenir à jour et les pilotes pouvaient 
accéder en un clic aux informations les plus récentes. L’avantage pour 
les passagers était la réduction des temps d’attente, du fait de l’efficacité 
accrue des opérations.

Tout prometteur qu’il fût, le processus s’est heurté à des obstacles. Des 
problèmes de conception de l’application et la résistance des pilotes ont 
entraîné une certaine insatisfaction. En 2009, Air France a travaillé avec 
ses informaticiens pour développer une application plus rapide, plus 
simple et plus moderne. En quelques mois à peine, ils ont créé une appli 
iPad baptisée « Pilot Pad » que les pilotes trouvèrent plus utile que celle 
qui avait été conçue pour ordinateur.

Ces changements opérationnels échappaient largement aux clients, 
même s’ils en étaient bénéficiaires en profitant d’une sécurité accrue, 
d’une meilleure coordination des équipages et des appareils et d’une 
réduction des temps d’attente.

La coordination digitale a permis à Air France d’améliorer substan‑
tiellement ses processus, et ces bénéfices ont dépassé les frontières du 
tarmac. La transformation digitale a aussi libéré les pilotes de tâches 
qui avaient, dans le passé, causé beaucoup d’agacement et nécessité un 
surcroît d’efforts. Grâce à leurs Pilot Pads, les pilotes pouvaient accé‑
der, depuis n’importe où dans le monde, à la plate-forme de planifi‑
cation de la compagnie. Aujourd’hui, chaque fois qu’Air France révise 
un de ses documents, 60 % des pilotes concernés sont au courant sous 
24 heures. En outre, les pilotes peuvent satisfaire plus facilement à leurs 
obligations de formation. Il ne leur est plus nécessaire d’aller suivre des 
présentations en salle pour rester en phase avec les nouveaux avions et 
les toutes dernières pratiques, ce qui n’est pas rien compte tenu de leur 
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emploi du temps. Les nouveaux modules de e-learning leur permettent 
de se former où et quand ils le veulent.

À ce jour, le programme Pilot Pad est un succès. En se libérant du papier, 
Air France a coordonné ses processus mieux que jamais. Bénéfice supplé‑
mentaire, la tablette a donné aux pilotes la liberté de s’acquitter de leurs 
tâches autres que le pilotage où et quand ils veulent. Comme nous l’a 
dit Sébastien Veigneau, « le déploiement du Pilot Pad a rendu les opéra‑
tions de vol efficaces et sympathiques. La seule question que nous posent 
maintenant les pilotes, c’est  : “Quand vais-je avoir mon Pilot Pad ?” » 
Le programme a été étendu à l’ensemble des pilotes en 2013. Considé‑
rant son potentiel en termes de satisfaction, le groupe Opérations de vol 
envisage de continuer à élargir le périmètre de l’outil en le dotant de 
nouvelles fonctionnalités digitales. Ainsi, les équipages de cabine ont été 
munis d’iPads en 2014.

Construisez votre avantage opérationnel
La transformation digitale des opérations a commencé dans les années 
1960 et 1970 avec les systèmes transactionnels élémentaires. Elle s’est accé‑
lérée dans les années 1980 et 1990 avec l’arrivée des PC, des emails et des 
systèmes en ligne. Elle a fait un bond en avant dans les années 2000 avec 
les téléphones mobiles, le Web et la baisse du coût des communications 
internationales. Elle ne peut que s’accélérer davantage grâce à des techno‑
logies comme la robotique souple, l’analytique de pointe, les technologies 
de reconnaissance vocale et de traduction, et l’impression 3D.

Dans ce contexte, comment allez-vous réfléchir aux moyens de trans‑
former vos opérations ? L’avantage que procure leur numérisation ne se 
résume pas à la mise en place d’outils magnifiques. Il combine de façon 
unique les personnes, les processus et le numérique pour vous aider à 
dépasser vos concurrents. Aucun des exemples que nous avons cités dans 
ce chapitre ne se réduit à l’adjonction d’une technologie à un processus. 
Dans tous les cas, ce dont il était question en réalité était de se servir de la 
technologie pour repenser les processus opérationnels de l’entreprise. Si 
vous comprenez la force de cette transformation, vous pouvez vous doter 
d’un avantage que peu de concurrents pourront copier.

Quand vous cherchez des possibilités de transformation de vos opé‑
rations, ne commencez pas par penser mobiles, analyses ou dispositifs 
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embarqués. Commencez par penser aux contraintes avec lesquelles 
vous vivez depuis des années, contraintes que vous ne voyez même plus 
comme telles parce qu’elles vous semblent aller de soi. Mais est-ce que 
les présupposés sous-jacents à ces contraintes sont toujours vrais ? Ou 
bien est-ce que les nouvelles technologies vous permettent de modifier 
radicalement votre façon de travailler ? C’est comme cela que vous allez 
pouvoir identifier les opportunités les plus prometteuses.

Cherchez comment les six leviers s’appliquent à vos opérations et ima‑
ginez comment le numérique peut vous permettre de transcender leurs 
alternatives. Mais ne vous arrêtez pas en cours de route. Les Maîtres 
du digital que nous avons étudiés ont toujours utilisé plusieurs leviers 
–  ensemble ou séparément  – pour transformer leurs opérations. Un 
changement débouchait sur un autre changement et lui-même sur un 
autre, et ainsi de suite.

Dans ces entreprises, ce sont à la fois le design et les processus de fabri‑
cation qui ont été libérés du papier, ouvrant de nouveaux horizons à la 
coordination de leurs opérations. Codelco s’est appuyée sur l’automatisa‑
tion d’abord pour les contrôler et ensuite pour les repenser. Asian Paints 
a remis en cause les postulats hérités de son histoire, pour standardiser 
son processus de vente tout en donnant à ses commerciaux de terrain 
l’autonomie nécessaire pour effectuer des tâches plus stratégiques. Cae‑
sars a numérisé le contrôle de ses processus tout en donnant à ses salariés 
le pouvoir de prendre des décisions sans en référer à quiconque et de 
s’impliquer activement dans la recherche d’innovations qui amélioreront 
chaque processus.

La transformation digitale des opérations exige une vision qui aille au-
delà des corrections à la marge. Elle exige quelque chose de plus, à savoir 
des informations de qualité, accessibles en temps réel aux personnes et 
aux machines qui en ont besoin. De nombreuses entreprises ne peuvent 
entamer une véritable transformation opérationnelle sans se livrer à une 
remise en cause complète de leur héritage en matière de systèmes et 
d’informations afin de se doter d’une vision unifiée des processus et des 
données. Ce n’est pas rien mais le jeu en vaut la chandelle. Comme nous 
le verrons dans le chapitre 8, la mise à niveau de votre plate-forme tech‑
nologique est la base sur laquelle tout le reste se construit.



Chapitre 3 - Mettre à profit la puissance des processus clés

Gagner avec le digital 
Aide-mémoire : les opérations

✓  Libérez-vous des postulats obsolètes de l’ère pré-digitale.

✓  Traquez les goulots d’étranglement et les actions inutiles dans vos 
processus et demandez-vous comment les technologies numériques 
peuvent vous permettre de repenser vos opérations.

✓  Demandez-vous comment vous pouvez jouer de chacun des six leviers 
pour améliorer vos opérations.

✓  Si vous ne pouvez pas attaquer de front les deux branches d’une 
alternative, commencez par la standardisation ou par le contrôle. C’est 
de cette façon que vous avez des chances de pouvoir aborder les autres 
leviers. Cherchez des exemples dans votre secteur et dans les autres.

✓  Comme dans le cas de l’expérience client, une plate-forme numérique 
robuste est indispensable à votre transformation digitale. Nous verrons 
cela plus en détail au chapitre 8.
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RÉINVENTER 
LES MODÈLES D’AFFAIRES

Ne laissez pas se tarir votre inspiration et votre imagina-
tion. Ne devenez pas l’esclave de votre modèle.  
–  Vincent van Gogh

Nous avons montré comment un Maître du digital tel que Burberry 
pouvait créer de la valeur en transformant l’expérience client. Il peut 
aussi, comme Codelco, réaliser d’énormes gains de productivité en 
transformant ses processus opérationnels. Mais certaines entreprises 
vont encore plus loin. Elles repensent à la fois l’expérience client, les 
processus internes et leur équation économique, afin de réinventer leur 
modèle d’affaires.

Comme nous l’avons décrit dans l’introduction de ce livre, les vagues 
d’innovations digitales déferlent à une fréquence de plus en plus rapide. 
Le paysage concurrentiel est en mouvement perpétuel. Les barrières d’en‑
trée qui protégeaient autrefois les entreprises et les secteurs en place sont 
tombées. La concurrence est mondiale et le digital permet d’aller cher‑
cher sans cesse de nouvelles opportunités. La durée de vie des modèles 
économiques se raccourcit, ce qui remet en question la notion d’avantage 
concurrentiel durable.

Quel que soit leur secteur d’activité, les dirigeants doivent garder l’œil 
sur l’évolution technologique qui est rapide, et aussi riche d’opportuni‑
tés que de menaces ; ils doivent être prêts à réinventer leur modèle éco‑
nomique en fonction des besoins, ce qui peut impliquer de changer en 
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profondeur aussi bien les produits vendus, que la façon de les vendre et 
d’en tirer un profit. Cette réinvention englobe le champ concurrentiel ; 
elle peut conduire à reconfigurer la chaîne de valeur afin de maintenir un 
différentiel de productivité significatif par rapport aux concurrents. Elle 
peut aussi impliquer de faire évoluer l’activité d’un niveau multinational 
à un niveau réellement mondial, de passer de la vente de produits à celle 
de services à valeur ajoutée ou de prendre pied sur des marchés complè‑
tement nouveaux. Elle peut aussi déboucher sur la création de nouvelles 
activités ou de nouveaux services digitaux, soit pour élargir le modèle 
d’affaires en cours, soit pour le remplacer.

Les dirigeants ont au moins trois raisons de comprendre le potentiel de 
création de valeur que recèle la réinvention de leur modèle économique. 
D’abord, parce que cette réinvention peut redistribuer les chaînes de 
valeur et faire bouger les lignes dans le paysage concurrentiel. Ce phé‑
nomène a déjà créé des milliards de dollars de valeur dans des secteurs 
qui vont de la distribution au transport aérien1. Ensuite, parce que la 
réinvention d’un modèle d’affaires, avec ses implications en termes de 
réingénierie des processus, est difficile à imiter. Et, enfin, parce que le 
développement exponentiel de l’innovation technologique ne cesse d’ou‑
vrir des possibilités aux entreprises et de les confronter à de nouvelles 
menaces qui les mettent au défi de repenser fondamentalement leur 
façon de faire des affaires. C’est le cas de l’impression 3D qui a donné 
naissance à de nouveaux modèles de production et à des offres clients 
inimaginables il y a quelques années de cela.

Mais la réinvention des modèles d’affaires reste un phénomène difficile 
à cerner  : 7 % seulement des entreprises qui ont répondu à notre ques‑
tionnaire ont déclaré que leurs programmes digitaux contribuaient au 
lancement d’activités nouvelles ; et seulement 15 % qu’ils avaient fait 
émerger de nouveaux modèles d’affaires2. On peut supposer, soit que de 
nombreux dirigeants ne sont pas en quête d’occasions de renouveler leur 
modèle économique, soit qu’ils considèrent que les risques sont trop éle‑
vés pour s’y lancer.

Dans ces conditions, pourquoi s’en donner la peine ? Parce qu’il y a 
encore plus de risque à ne pas le faire. Dans les secteurs de la musique, 
de la presse et du trading boursier, les dirigeants ont déjà constaté les 
bouleversements fondamentaux que la réinvention des modèles d’affaires 
digitaux entraîne pour leur métier. Le même constat est en train de se 
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faire depuis le secteur des assurances jusqu’à celui de l’enseignement et, 
quel que soit votre métier, vous devez être dans les premiers à mettre 
en question votre modèle actuel. Sinon, quelqu’un d’autre s’en chargera.

Gare aux situations acquises
Le modèle économique des taxis londoniens a longtemps été stable. Des 
infrastructures coûteuses mettaient en relation l’offre et la demande, avec 
des centres d’appels ouverts en permanence et des équipements GPS 
dans les voitures. Mais, malgré ce déploiement technologique, il n’était 
pas pour autant facile de trouver un taxi à Londres. Quelque chose allait 
nécessairement se produire.

Quand trois hommes d’affaires et trois chauffeurs de taxi, les six cofon‑
dateurs de la start-up Hailo, se retrouvèrent dans un café de Soho en 
2010, ils pensaient à tout sauf à révolutionner un modèle d’affaires. Terry 
Runham, Russell Hall et Gary Jackson –  les trois chauffeurs de taxi  – 
avaient tenté, avec des résultats mitigés, de faire démarrer une affaire d’e-
taxi. Ron Zeghibe, Jay Bregman et Caspar Woolley –  les trois hommes 
d’affaires – disposaient d’un algorithme, conçu originellement pour une 
activité d’e-coursier et qui était en quête d’une nouvelle utilisation. Ils 
sont tout de suite tombés d’accord  : les dysfonctionnements du marché 
des taxis londoniens pouvaient devenir une chance pour eux.

La vision qui était au cœur de l’initiative de nos chauffeurs n’était pas évi‑
dente. Pour eux, à ce stade, il ne fallait pas se soucier de l’expérience client. 
Au contraire, il fallait créer un système qui fonctionne pour les chauffeurs. 
Le reste viendrait tout seul. Les hommes d’affaires virent tout de suite le 
potentiel qu’il y avait à créer de la différenciation du côté de l’offre, là où 
l’on pouvait ériger des barrières d’entrée. Tous les concurrents cherchaient 
à verrouiller la clientèle et se copiaient mutuellement en déployant des 
applications mobiles similaires. Il fallait aborder le problème différemment.

Très tôt, les six partenaires ont cherché des solutions à deux problèmes 
particulièrement douloureux pour les chauffeurs : le taux d’occupation et 
l’isolement. La plupart d’entre eux passaient entre 30 % et 60 % de leur 
temps dans une voiture vide. Du coup, leur demander une petite com‑
mission en échange d’une course n’était pas une idée absurde. De plus, 
bien que formant une petite communauté soudée, les taxis se sentaient 
souvent isolés. Il y avait donc une logique à leur proposer d’appartenir à 
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une communauté dans laquelle ils se sentiraient impliqués et qui créerait 
des liens entre eux. C’est sur ces bases que Hailo créa une proposition de 
valeur précise pour le versant « offre » de ce marché à deux faces.

Hailo s’appuie largement sur les outils analytiques pour donner aux taxis 
une meilleure vision des demandes, leur permettre d’y répondre efficace‑
ment et de suivre leur productivité dans le temps. L’application fournit 
également des points sur la circulation et permet aux chauffeurs d’en‑
voyer une alerte quand la demande explose à un endroit donné, comme 
à proximité d’un théâtre à la fin d’un spectacle. L’application Hailo va 
encore plus loin en offrant à chaque chauffeur son journal de bord, sur 
lequel il peut mesurer son pourcentage de temps d’activité, la quantité 
d’essence qu’il consomme par jour, son chiffre d’affaires horaire et une 
foule d’autres paramètres de gestion. Il peut ainsi se fixer des objectifs 
quotidiens et comparer ses résultats à ce qu’il a fait dans le passé.

Pour remédier à l’isolement des chauffeurs, l’application propose un fil 
d’information sur lequel ils peuvent mettre à jour leur statut et commu‑
niquer avec les autres taxis, le Facebook des taxis en quelque sorte. Ils 
peuvent identifier leurs meilleurs amis, les suivre à travers leurs pérégri‑
nations et dialoguer avec eux toute la journée.

Quelques mois à peine après la mise en place de Hailo, le taux moyen 
d’occupation avait augmenté de façon significative et ce résultat specta‑
culaire stupéfia la communauté des taxis : selon les chauffeurs, la hausse 
moyenne atteignait 30 % en moyenne grâce à Hailo3. Résultat, à la fin de 
2013, 60 % des taxis londoniens avaient rejoint le réseau.

Et le client final dans tout cela ? Hailo a développé pour les clients une 
application smartphone très simple et intuitive. Quand un client localise 
une voiture, il connaît sa plaque d’immatriculation ainsi que le nom du 
chauffeur et il reçoit sa photo et son numéro de portable. Les taxis Hailo 
sont en moyenne à quatre minutes de leur client, quel que soit le quar‑
tier. Et, à la différence des concurrents, les taxis Hailo accordent à leurs 
clients un délai de cinq minutes avant de faire tourner leur compteur. 
Jusqu’au début de 2012, 99 % des paiements se faisaient en liquide. Les 
deux tiers des taxis n’acceptaient pas les cartes de crédit et une surtaxe 
de 12,5 % s’appliquait aux règlements par carte. Chez Hailo, les clients 
peuvent enregistrer les coordonnées de leur carte et payer depuis leur 
téléphone. En 2013, rien qu’à Londres, Hailo comptait près d’un demi-
million de clients enregistrés.
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Mais comment Hailo gagne-t‑elle de l’argent avec ce système ? L’équa‑
tion économique est simple  : il n’y a pas de droit d’entrée mais Hailo 
touche une commission forfaitaire de 10 % sur le prix de chaque course. 
Comme le note l’un de ses créateurs : « Une fois les frais couverts, Hailo 
est une machine à faire du profit4. »

Les technologies numériques ont aussi permis à Hailo de maintenir ses 
coûts d’exploitation à un niveau très bas. Comme elle ne fournit pas de 
matériel, elle échappe aux frais d’installation de dispositifs GPS oné‑
reux. Cette fonction est remplie par les smartphones que les chauffeurs 
peuvent acheter au tarif extrêmement favorable négocié par Hailo. À 
la différence de ses concurrents, Hailo n’a pas besoin de financer un 
centre d’appels ouvert en permanence, car l’algorithme de son logiciel 
planifie les courses de chaque taxi plus précisément que ne le feraient 
des opérateurs.

La marque s’est internationalisée et couvre maintenant un certain nombre 
de métropoles du monde entier, moyennant l’adaptation de son modèle 
économique aux conditions locales. Il ne lui a fallu que 18 mois pour 
construire la réussite de son modèle d’affaires. « Nous avons compris, 
explique Ron Zeghibe, que pour appliquer le digital à ce secteur, nous 
avions besoin d’experts de ce métier, de gens qui le connaissaient de 
fond en comble. Nous les avons écoutés et nous nous sommes servis de 
leur vision pour développer l’ADN de notre affaire, et nous en touchons 
aujourd’hui des dividendes considérables. Nous sommes maintenant en 
mesure d’attaquer de nombreux marchés avec de bonnes chances de faire 
de l’ombre aux acteurs en place5. »

La leçon d’Hailo, c’est qu’il y a gros à gagner à s’appuyer sur les tech‑
nologies digitales pour atteindre l’excellence à la fois dans les proces‑
sus d’exploitation et dans l’expérience client, en les combinant dans 
un modèle économique différenciant. Les modèles novateurs, comme 
celui de Hailo à Londres ou de son homologue Uber à San Francisco, se 
limitent rarement à une histoire de technologies. Bien entendu, le digi‑
tal est au cœur de leur réussite, mais il s’accompagne d’une multitude 
d’autres composantes nécessaires à la création d’un modèle d’affaires à 
succès  : la maîtrise de l’offre, l’équation économique, l’expérience client 
et l’efficacité de l’exécution.
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Cinq archétypes de réinvention  
du modèle d’affaires
Bien qu’elle soit aujourd’hui rentrée dans le vocabulaire du management, 
l’expression « réinvention du modèle d’affaires » désigne une activité qui 
en est encore à ses balbutiements, et qui est l’objet d’interprétations et de 
définitions multiples6. Au cours des dernières années, plusieurs ouvrages 
ont permis de mieux comprendre le processus de développement ou de 
réinvention des modèles d’affaires, au niveau des entreprises ou des sec‑
teurs7. Certains se sont focalisés sur le rôle spécifique joué par le digital. 
Ils ont examiné alternativement les modèles d’affaires qui tirent leur ori‑
gine des systèmes d’information et les ruptures entraînées par la mise en 
œuvre des nouvelles technologies numériques, en provenance principa‑
lement de start-up innovantes8.

Dans ce livre, nous nous sommes intéressés à la façon dont les grands 
groupes mondiaux ont opéré leur transformation digitale. Quand leurs 
dirigeants réfléchissent à la réinvention de leur modèle d’affaires, ils 
doivent chausser des lunettes panoramiques car les technologies émer‑
gentes, les start-up, les petits acteurs qui arrivent sur le marché et les 
entreprises des secteurs voisins, méritent tous de solliciter leur attention. 
Quand on les prend une par une, les technologies digitales n’entraînent 
pas toutes immédiatement des ruptures mais, quand on les combine et 
avec le temps, elles peuvent avoir un impact significatif sur l’activité d’une 
entreprise. Au cours de cette recherche, nous avons pu voir fonctionner 
tous les modèles décrits dans les ouvrages écrits sur le sujet. Certains 
se rencontrent plus fréquemment, d’autres sont plus radicaux, d’autres 
enfin se prêtent davantage à être généralisés à d’autres secteurs, mais tous 
offrent une chance de créer de la valeur de façon substantielle. Et chacun 
présente un profil de risque spécifique.

Nous avons observé cinq archétypes de réinvention du modèle d’affaires 
qui ont été suscités par le digital. Le premier, que nous appelons « réinven-
tion du métier », implique de remodeler en profondeur la structure d’un 
secteur, comme le fit Hailo pour le taxi, ou de s’adapter à des comporte‑
ments clients fondamentalement nouveaux. Le deuxième archétype a trait 
à la création de « produits et services de substitution », quand l’existence de 
votre produit ou service principal se trouve directement menacée par un 
équivalent digital. Le troisième implique « la création de nouvelles activités 
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digitales », c’est-à-dire de produits ou de services nouveaux, se traduisant 
par une augmentation de chiffre d’affaires. Le quatrième, la « reconfigura-
tion des modèles de création de valeurs », consiste à recombiner produits, 
services et données pour changer le positionnement de l’entreprise dans 
la chaîne de valeur. Quant au cinquième archétype, il consiste à « repenser 
les propositions de valeur », c’est-à-dire à utiliser les nouvelles ressources 
digitales pour cibler les besoins insatisfaits des clients ou des prospects.

Il vaut la peine de se pencher sur chacune de ces grandes catégories. La 
réinvention du modèle d’affaires est un moteur de création de valeur. Il 
importe autant d’être défensif qu’offensif. Considérez qu’aussi bien vos 
concurrents que les nouveaux acteurs éventuels –  souvent étrangers à 
votre secteur – y travaillent déjà. Alors, vous, comment voyez-vous cette 
réinvention ? Nous allons examiner les modèles que nous avons vus en 
œuvre au cours de notre étude.

La réinvention du métier
Réinventer son métier est une tâche ardue pour n’importe quelle société. 
Ce n’est pas quelque chose que l’on fait tous les jours et c’est un travail 
complexe et risqué. Les entreprises doivent s’aventurer en dehors de la 
zone de confort de leur cœur de métier pour trouver de nouvelles formes 
de création de valeur. La réinvention peut aussi exiger d’avoir recours 
à des compétences nouvelles, de mettre en œuvre de nouveaux modes 
opératoires et d’appliquer de nouvelles équations économiques.

Jusqu’ici, pour conquérir un avantage concurrentiel, les entreprises cher‑
chaient avant tout à améliorer l’expérience client, à optimiser leurs pro‑
cessus opérationnels et à multiplier leurs canaux de distribution. Avec le 
pouvoir d’Internet et des nouveaux outils digitaux, elles peuvent mainte‑
nant relier entre eux un grand nombre de participants et leur offrir des 
nouvelles plates-formes d’interaction et de transaction9.

Les entreprises peuvent aussi s’appuyer sur des actifs dont elles ne sont 
pas propriétaires pour reconfigurer leur chaîne de valeur, depuis l’achat de 
services numériques à la carte à des fournisseurs d’infrastructures héber‑
gés dans le cloud comme Amazon, jusqu’au financement participatif de 
leur R&D sur des plates-formes comme InnoCentive, et au recrutement 
en ligne de collaborateurs clés sur des sites mondiaux comme oDesk qui 
permet d’entrer en contact avec des freelances du monde entier.
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Le modèle des plates-formes ne s’applique pas seulement au niveau des 
métiers  : nous allons voir plus loin comment Nike ou Volvo, pour ne 
citer qu’elles, ont réfléchi aux plates-formes pour créer de nouvelles 
sources de chiffre d’affaires ou de nouveaux liens avec leurs clients. Tous 
les modèles d’affaires que nous avons observés en matière de réinvention 
d’un métier par le digital ont impliqué l’introduction de plates-formes 
d’un type ou d’un autre.

Apple offre un exemple célèbre de construction d’une plate-forme qui 
a transformé un métier. Avec l’iPod, le groupe de Cupertino a mis sur 
le marché un moyen pratique et agréable de télécharger de la musique 
sur un lecteur au design magnifique. Mais le coup de maître s’est pro‑
duit après, quand Apple a lancé l’« iTunes store », service qui réunit 
matériel, logiciel, musique et vidéo en un seul ensemble, d’utilisation 
aussi facile que plaisante. La suite appartient à l’histoire. Apple ne s’est 
pas contentée de faire de l’iPod un produit de qualité à forte marge ; 
iTunes store lui a aussi permis de devenir une plate-forme de distri‑
bution incontournable et de fixer le prix de référence d’un morceau de 
musique. Des réinventions aussi radicales ne sont pas fréquentes mais, 
quand elles se produisent, elles changent fondamentalement les règles 
du marché.

Les plates-formes interactives ne sont pas une nouveauté. American 
Express, PayPal et Square ont réussi en mettant en relation vendeurs et 
consommateurs. Les fabricants de consoles de jeux, comme la PlayStation 
de Sony et la Xbox de Microsoft, ont créé des liens entre les développeurs 
de jeu et les utilisateurs. Plus récemment, le système Android de Google 
a mis en relation les fabricants de terminaux mobiles, les développeurs 
d’applications et les utilisateurs.

La nouveauté est que la puissance du numérique a démultiplié les possi‑
bilités ouvertes au modèle économique des plates-formes. De l’automo‑
bile aux services juridiques, en passant par l’enseignement et la santé, 
des secteurs entiers sont mûrs pour cette transformation. Dans un article 
publié en 2013, Geoffrey Parker et Marshall Van Alstyne ont paraphrasé 
Marc Andreessen, le chef d’entreprise et capital-risqueur que nous avons 
cité dans notre introduction, en écrivant  : « Les plates-formes sont en 
train de dévorer le monde10. » Ils soutiennent que nous assistons à une 
bascule radicale des modèles d’affaires, bascule alimentée par la conjonc‑
tion entre Internet et une nouvelle génération d’utilisateurs connectés.
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Les entreprises de ce qu’il est convenu d’appeler l’« économie collabo‑
rative » sont en train de repenser le modèle des métiers à forte intensité 
capitalistique, ce qui n’est pas sans incidence sur les grandes entreprises 
de ces secteurs. Plutôt que de laisser tout le chiffre d’affaires se concen‑
trer sur quelques grosses sociétés qui créent des actifs spécifiques pour 
les louer, de nouveaux acteurs, des courtiers, mettent en relation des 
clients et des détenteurs d’actifs pendant un temps déterminé. De l’auto-
partage à la garde d’animaux domestiques, en passant par la location de 
logements, l’intérim et le financement participatif, la consommation col‑
laborative ne cesse de gagner du terrain auprès des consommateurs. Pre‑
nez les hôtels : des chaînes comme Marriott, Hilton et autres investissent 
des capitaux colossaux dans le parc hôtelier qu’ils louent à leurs clients, 
à la nuit ou à la semaine. Mais d’autres personnes possèdent des biens 
analogues qu’ils ne seraient que trop heureux de mettre en location pour 
en tirer un complément de revenus  : une maison de bord de mer, une 
chambre d’amis ou une maison en ville qu’ils n’occupent pas pendant 
les vacances. Pourquoi une entreprise ne gagnerait-elle pas de l’argent en 
profitant du désir de ces propriétaires qui souhaitent louer leur bien, et 
en tirant parti d’un marché encore relativement émergent ?

En 2008, Airbnb a identifié une faille dans le modèle traditionnel des 
locations de chambres. Airbnb est une plate-forme communautaire sur 
laquelle on s’inscrit et on réserve en ligne des logements dans le monde 
entier. Elle a commencé modestement mais sa croissance a été très rapide. 
De 100 000 nuitées en 2009, elle est passée à 750 000 l’année suivante et 
à plus de 2 millions en 2011. En 2015, Airbnb était présente dans 34 000 
villes et 190 pays11. Chaque soir, ce service permet à environ 150 000 per‑
sonnes de trouver une chambre pour la nuit, chiffre significatif si on le 
compare aux 600 000 chambres dont Hilton dispose dans le monde12. 
Son modèle économique se fonde sur le courtage. Airbnb prend une 
commission de 3 % sur le loueur et de 6 % à 12 % sur le voyageur, selon 
le prix et le niveau de la location. En contrepartie, Airbnb assure le ser‑
vice client, la gestion des paiements et garantit à hauteur d’1 million de 
dollars les risques de dommages aux biens des propriétaires. Locataires et 
propriétaires se notent mutuellement, ce qui accroît encore la qualité du 
service et la confiance qu’il inspire.

Les grands groupes se sont évidemment aperçus du phénomène. En 2013, 
en partenariat avec LiquidSpace, société spécialisée dans les applications 
Internet et mobiles, Marriott s’est lancée dans la location de salles de 
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réunions à la demande, bousculant l’idée reçue qu’il faut résider dans un 
hôtel pour en utiliser les services13. Les grandes chaînes hôtelières inter‑
nationales étudient à présent comment appliquer les concepts de l’écono‑
mie collaborative à d’autres aspects de leur modèle d’affaires.

Cette nouvelle forme d’économie envahit de nombreux autres secteurs 
de la location. La start-up Zipcar, spécialisée dans l’auto-partage a été 
fondée en 2000. Ses clients peuvent louer une voiture pour une heure ou 
pour un jour, en utilisant leur téléphone ou leur carte de crédit aussi bien 
pour réserver leur véhicule que pour y accéder. L’assurance et le station‑
nement sont intégrés au modèle économique. Au lieu d’être concentrées 
dans quelques agences, les voitures sont réparties sur des aires de station‑
nement qui se trouvent un peu partout dans la ville. L’accès à la voiture 
se fait rapidement, sans perdre de temps en formalités administratives 
et en procédures d’enregistrement. Pour une cible de conducteurs qui 
n’ont besoin d’une voiture que de temps à autres, Zipcar présente un 
intérêt certain, en termes de praticité et de prix, par rapport à la location 
traditionnelle ou à la possession d’une voiture. C’est ce qui a permis à 
l’entreprise de grossir rapidement et de devenir le leader mondial des 
réseaux d’auto-partage. Mi 2013, Zipcar comptait 810 000 membres et 
leur proposait 10 000 voitures dans plusieurs États d’Amérique du Nord 
et d’Europe14.

Des grands groupes se sont lancés sur le marché des services de location, 
en dehors du secteur hôtelier. En 2009, le constructeur Daimler/Mer‑
cedes Benz a lancé Car2go, service de location de Smart ForTwo facturé 
à la minute, indépendamment du kilométrage parcouru ou du carburant 
consommé. En 2013, Car2go exploitait plus de 8 000 Smart dans huit 
pays, et comptait plus de 400 000 utilisateurs inscrits15. La même année, 
en 2013, le loueur Avis rachetait Zipcar16.

Même s’il est difficile de dire aujourd’hui si ces nouveaux modèles d’af‑
faires créent une valeur qui n’existait pas avant eux ou s’ils se contentent 
de remplacer des activités anciennes, il n’y a pas de doute qu’avec le 
temps ces formes de partage d’actifs utilisant des outils numériques 
constitueront un phénomène significatif. Il est certain qu’on les verra 
apparaître dans un nombre croissant de secteurs. Si vous repérez un actif 
sous-utilisé, si vous trouvez la façon de l’optimiser en développant un 
modèle basé sur la durée d’utilisation et si vous trouvez la formule éco‑
nomique adéquate, vous venez peut-être de mettre le doigt sur un nou‑
veau gisement de revenus.
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Ces dernières années, les grands chefs d’entreprise se sont de plus en plus 
intéressés aux plates-formes interactives pour réinventer des métiers. 
Mais il faut commencer par comprendre la rationalité économique qui 
leur est sous-jacente avant d’explorer ce territoire. La recherche univer‑
sitaire récente a permis d’avancer en ce sens17. Les plates-formes inte‑
ractives ont le pouvoir de rapprocher les acteurs disséminés dans des 
métiers fragmentés, réduisant ainsi ce que les économistes appellent les 
coûts de recrutement et de transaction, comme Hailo l’a fait pour les 
taxis et Airbnb pour les chambres.

Une plate-forme bien faite peut entraîner des effets de réseau qui créent 
d’importantes barrières à l’entrée. Ainsi, plus eBay a d’acheteurs, plus il 
va attirer de vendeurs, qui vont à leur tour attirer davantage d’acheteurs. 
Pour les clients qui se trouvent sur l’un des côtés, la valeur augmente 
en général avec le nombre de clients qui se trouvent au côté opposé. En 
outre, le pouvoir de la multitude peut déplacer les fonctions tradition‑
nelles, comme c’est le cas quand le rôle de conseil passe des profession‑
nels du voyage aux voyageurs eux-mêmes.

Ce n’est pas tous les jours qu’une plate-forme offre la possibilité de réin‑
venter un métier. Mais la possibilité existe dans de nombreux secteurs. 
Inventer le modèle économique qui va révolutionner un secteur, cela 
nécessite de la vision, de la créativité, une planification détaillée, de l’ex‑
périmentation et de l’investissement. Rares sont ceux qui y réussissent, 
mais ceux-là y gagnent une avance significative sur leurs concurrents.

Créer des produits  
et des services de substitution
Dans certains cas, il est essentiel de changer de modèle d’affaires, parce 
que la place du produit ou du service que vous apportiez a été prise par 
une nouvelle technologie numérique. Il faut alors que vous vous rem‑
placiez vous-même, ce qui risque de cannibaliser votre propre chiffre 
d’affaires. Mais si votre ancienne offre a réellement été remplacée par 
une nouvelle offre digitale, vous n’avez pas le choix.

Quand la photographie numérique a remplacé l’argentique et les smart‑
phones les appareils photos, le modèle économique de Kodak et de Fuji 
est devenu obsolète. Les deux entreprises avaient vu venir le changement 
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mais Kodak n’a pas survécu, à la différence de Fuji. Kodak est restée 
trop longtemps figée sur son ancien cœur de métier. Fujifilm a su résis‑
ter à l’assaut du numérique en se diversifiant. Elle s’est appuyée sur son 
savoir-faire de chimiste pour investir le secteur des cosmétiques et des 
films optiques pour les écrans plats LCD18.

Si vous constatez une contraction régulière de votre clientèle et de vos 
bénéfices, c’est le moment de repenser votre modèle économique. Vous 
pouvez tester des nouveaux modèles sous votre marque, tant que votre 
activité ancienne vous rapporte suffisamment d’argent pour financer vos 
essais. Ces expériences effrayeront peut-être les start-up ou vous redon‑
neront une longueur d’avance sur des concurrents menaçants. Mais il 
vaut mieux opérer ces changements radicaux de bonne heure.

Depuis une vingtaine d’années, les personnes privées comme les socié‑
tés ont accès à de nouveaux canaux de transmission des textes et des 
documents – depuis les emails jusqu’aux réseaux sociaux. Mais l’événe‑
ment n’a pas été heureux pour tout le monde. Les services postaux ont 
assisté, dans le moins mauvais des cas, à une lente contraction de leur 
cœur de métier : la distribution physique des lettres. Ainsi, en Australie, 
le nombre de lettres a baissé de 17 % entre 2009 et 2012, entraînant une 
perte de chiffre d’affaires de 20 % pour Australia Post19, qui est passée, 
en une génération, de 100 % à moins de 1 % du marché des communica‑
tions écrites. Face à cet exemple extrême de remplacement d’un service 
par le digital, il est clair qu’il était urgent de repenser le modèle d’affaires 
des services postaux20.

Pour faire face à la bascule des communications vers le digital, un grand 
nombre de postes se sont lancées dans les services électroniques (E2E). 
Accélérer ainsi la cannibalisation de leur activité pouvait à première vue 
sembler être le contraire de ce qu’il fallait faire. Mais ces entreprises 
postales étaient convaincues qu’en intégrant les canaux physiques et 
électroniques, elles pouvaient créer une nouvelle plate-forme qui leur 
permettrait de conserver leur rôle d’intermédiaire et de facilitateur des 
communications et du commerce.

Les postes danoises et suédoises ont été parmi les premières, dans les 
années 1990, à tenter de se diversifier dans les services électroniques  : 
e-Boks constitue l’un des plus grands succès, et des plus durables, de 
messagerie électronique postale. Post Danmark en partage le capital avec 
Nets, le système de règlements bancaires des pays nordiques.
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e-Boks a commencé comme un système fermé et à sens unique de com‑
munication entre les entreprises ou l’État et les consommateurs ou les 
citoyens. L’objectif était de fournir un système d’archivage universel et 
authentifié pour administrer l’ensemble des documents des ménages. 
Il permettait aux grandes entreprises et aux administrations émettrices 
de numériser totalement leur processus de communication avec leurs 
cibles. Il permettait aussi aux organismes émetteurs de gérer plus faci‑
lement leurs préférences pour les communications physiques ou numé‑
riques. e-Boks offrait aux consommateurs la praticité, la sécurité et le 
choix dans un environnement en ligne familier, proche de celui de la 
banque en ligne. Il intégrait des options de paiement, mettait en œuvre 
les préférences médias de chaque émetteur et offrait l’archivage à vie des 
documents commerciaux personnels importants. On accède à e-Boks 
soit par Internet, soit par une application utilisée par des centaines de 
milliers de Danois. À présent, la communication à double sens offre un 
canal sécurisé pour des messages contenant des informations sensibles, 
par exemple un numéro de sécurité sociale. La réponse du récepteur 
peut être téléchargée directement dans les applications commerciales 
de la société émettrice. Les contrats et les accords qui requièrent une 
signature peuvent être traités par e-Boks, avec production d’une preuve 
d’acceptation ou de rejet qui est légalement opposable en droit danois. 
En parallèle, le portail continue de proposer aux utilisateurs différents 
canaux de communication.

Le développement d’e-Boks est largement dû au choix gouvernemental 
d’encourager l’e-administration en donnant un statut légal aux commu‑
nications numériques, ainsi qu’au soutien actif de l’État et à son utilisa‑
tion par ses services. Les administrations nationales, régionales et locales 
sont connectées à e-Boks, comme la plupart des banques, des fournis‑
seurs d’eau et d’énergie, ainsi que les autres grandes entreprises privées. 
Au fur et à mesure qu’e-Boks se dotait de nouveaux services, le nombre 
des utilisateurs a grossi et les effets de réseau ont entraîné un niveau 
croissant d’acceptation du service. En 2013, près de 80 % des Danois 
étaient inscrits sur e-Boks21.

Vu que l’impression, le pliage et la mise sous enveloppe constituent, avec 
l’affranchissement, l’essentiel des coûts d’envoi d’une lettre normale, les 
grandes entreprises et les administrations peuvent réaliser jusqu’à 80 % 
d’économies sur leurs frais de poste en passant à la communication 
numérique22. Initialement, la boîte postale numérique concernait surtout 
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les communications professionnelles individuelles –  relevés de compte, 
factures, bulletins de salaires, correspondance avec les impôts, ainsi que 
les communications médicales, comme les résultats d’analyse. Mais, une 
fois que la plate-forme sécurisée a été opérationnelle, la mise en relation 
des émetteurs et des récepteurs a ouvert de nouveaux horizons. Il est 
devenu possible de créer des flux de revenus nouveaux pour les émet‑
teurs professionnels ; et de nouvelles applications centrées sur le client, 
des applications marketing basées sur l’autorisation et des solutions de 
gestion de bases de données.

La plupart des entreprises postales dans le monde considèrent que la stra‑
tégie de prix la plus viable, à court terme, consiste à faire payer l’émet‑
teur, comme dans le cas du courrier papier. Mais elles explorent aussi des 
possibilités de paiement au taux de clics ou à la valeur, et elles étudient 
des services d’abonnement modulaire pour les utilisateurs.

Quand des formules digitales nouvelles viennent prendre la place de votre 
principal produit ou service, il n’y a pas moyen de faire marche arrière. 
Vous êtes contraint de choisir comment et quand vous allez vous désen‑
gager. Tirer le maximum du vieux modèle pour alimenter le nouveau est 
une bonne façon de faire et vous permettra de défendre votre cœur de 
métier un certain temps. Mais gérer la transition de façon proactive est 
fondamentalement la seule stratégie viable.

Créer des activités digitales nouvelles
Les grands groupes ont parfois du mal à réinventer leur modèle d’affaires 
pour capter des nouvelles sources de croissance. La priorité donnée au 
développement régulier de l’activité traditionnelle et à la protection des 
actifs risque d’empêcher toute remise en cause radicale. Bien souvent, 
ce sont les start-up et les nouveaux arrivants qui déclenchent la création 
d’activités digitales nouvelles. Mais ce n’est pas toujours le cas.

Nike se développe depuis toujours en combinant des produits forte‑
ment innovants, la construction intensive de sa marque sur une grande 
diversité de plates-formes médias et l’efficacité opérationnelle. Quand 
les technologies digitales ont commencé à offrir des possibilités nou‑
velles, Nike n’a pas tardé à capitaliser dans ces domaines. Elle a trans‑
formé à la fois l’expérience client, en introduisant de nouveaux modes 
de vente et en mettant en réseau les sportifs du monde entier, tout en 
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déployant de nouvelles méthodes de conception et de production qui 
ont transformé ses opérations.

Plutôt que d’entreprendre une réflexion stratégique sur son modèle 
d’affaires, Nike a cherché comment apporter davantage de valeur à ses 
clients connectés. Outre sa présence sur les sites sociaux publics, elle a 
décidé de combiner le digital et les datas pour créer un nouveau modèle 
d’affaires. Le concept Nike+ était né23.

Nike+ réunit de multiples composants connectés  : une chaussure, un 
capteur, une plate-forme Internet et un périphérique du type iPod, 
iPhone, Xbox, montre GPS ou FuelBand. Le bracelet connecté FuelBand, 
produit de ce nouveau concept, peut suivre les déplacements de l’utili‑
sateur tout au long de la journée, pour lui dire en temps réel combien 
de pas il a faits ou combien de calories il a brûlées, ce qui en fait un 
puissant outil de motivation pour les sportifs. Nike+ attribue des points 
NikeFuel, indicateur exclusif de suivi de l’activité physique, partageable 
en ligne. Les coureurs peuvent aussi partager leurs parcours et leurs per‑
formances avec leurs amis sur Facebook et leurs abonnés sur Twitter. Ils 
peuvent même se connecter à un « coach digital » qui leur construit un 
programme d’entraînement.

Ce faisant, Nike collecte des informations précieuses sur la façon dont 
ses produits sont utilisés, ce qui lui permet d’améliorer son marketing 
de contenus et, du même coup, de créer une communauté d’utilisa‑
teurs très actifs. Dès 2008, Nike a commencé à faire des découvertes 
inattendues  : « En hiver, les Américains courent plus souvent que les 
Européens et que les Africains, mais sur des distances plus courtes. La 
durée moyenne d’une course, tous pays confondus, est de 35 minutes 
et la PowerSong la plus populaire de Nike+ est Pump It, du groupe 
Black Eyed Peas24. »

Avec Nike+, Nike a cessé de n’être qu’un fournisseur d’articles de sport 
pour proposer des outils novateurs, de la technologie digitale, une mine 
d’informations et des services complémentaires utiles à ses clients. Nike 
cherche maintenant à attirer des partenaires extérieurs pour continuer à 
optimiser les services de la plate-forme Nike+. Pas mal pour une entre‑
prise qui emploie 44 000  personnes ! Mark Parker, son dirigeant, le dit 
dans son langage imagé  : « Une de mes craintes est que Nike devienne 
une grosse entreprise, lente, constipée, bureaucratique et endormie sur 
ses lauriers. Les entreprises meurent quand leur modèle connaît un tel 
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succès qu’il étouffe toute velléité de remise en question. Comme le dit le 
Joker dans Batman : “Cette ville a besoin d’un ennemi25.” »

Nike a augmenté sa part de marché et trouvé de nouvelles sources de 
chiffre d’affaires grâce à sa gamme de produits et de services addition‑
nels26. Elle a compris le besoin d’implication de ses clients et elle s’est 
demandé comment créer davantage de valeur pour eux. Ce faisant, elle 
a bâti une plate-forme digitale cohérente qui relie ses produits et ses ser‑
vices entre eux, pour le plus grand plaisir des sportifs du monde entier.

Reconfigurer les modèles de création  
de valeur
Il arrive souvent que la réinvention d’un modèle économique n’implique 
pas de changer la règle du jeu de son secteur, d’imaginer des produits 
ou des services de substitution ni de créer une nouvelle activité digi‑
tale, mais simplement de reconfigurer son modèle de création de valeur. 
L’utilisation du digital pour mettre en relation produits, services et infor‑
mations peut fidéliser les clients et apporter un avantage concurrentiel. 
Bien réalisée, elle peut entraîner des coûts de sortie tels qu’ils incitent vos 
clients à vous rester fidèles.

Nombreuses sont les entreprises qui veulent rafraîchir leur relation avec 
leurs clients sans menacer le réseau de distribution indépendante qui a 
prouvé son efficacité au fil du temps. C’est l’alternative dont de nom‑
breuses entreprises B2B essayent de sortir, ce qui implique de repenser le 
modèle traditionnel de l’intégration verticale.

Ainsi, les compagnies d’assurance ont accumulé de confortables 
bénéfices en confiant à un réseau d’agents le soin de distribuer leurs 
produits et services. Mais que se passe-t‑il si le pourcentage de la 
population qui veut travailler via des agents connaît une baisse ? Ou 
si vous avez tellement perdu le contact avec votre client final que vous 
avez du mal à comprendre précisément ses besoins ? C’est le moment 
de changer de modèle.

Un grand nombre de constructeurs automobiles sont dans le B2B. Ils 
fabriquent des voitures et les vendent à des concessionnaires qui, eux-
mêmes, les vendent aux utilisateurs. Ils dépendent donc totalement 
des concessionnaires pour la vente de leurs voitures. Or, ce réseau leur 
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coûte cher et il est difficile à gérer. Qui pis est, les concessionnaires sont 
maîtres de la relation commerciale tandis que les constructeurs n’ont que 
très peu de contacts avec le client final.

Le constructeur suédois Volvo a décidé de s’attaquer à ce modèle tra‑
ditionnel de distribution. En 2012, il passait par un réseau mondial de 
2 300 concessionnaires dans une centaine de pays, qui géraient à la fois 
les ventes et le service après-vente. Maîtrisant le processus de vente, ce 
sont eux qui possédaient la connaissance client. Et malgré les études 
marketing qu’il conduisait, le constructeur n’avait que peu, voire pas, de 
connaissance directe de ses clients.

Volvo était confrontée à une concurrence accrue. En outre, la nature de 
la demande avait changé  : la voiture ne se vendait plus comme un pro‑
duit en soi mais comme une solution de transport qui devait changer 
la nature de l’expérience d’utilisation. Bourrée de technologies digitales, 
la voiture connectée promettait aux clients de se déplacer mieux et plus 
sûrement, en causant moins de tort à l’environnement.

Dans ces conditions, de quelle façon Volvo pouvait-elle créer des rela‑
tions plus directes avec son client final sans perturber celles qu’il entre‑
tenait avec ses concessionnaires ? Le constructeur décida de faire évoluer 
son modèle en profondeur et de le faire passer du B2B au « B2B2C », en 
fournissant directement un certain nombre de services à ses clients27. Ces 
services, qui n’étaient pas destinés à concurrencer les concessionnaires, 
renforcèrent l’attraction de Volvo, ce qui, en dernier ressort, leur profita. 
Les technologies digitales –  mobilité, réseaux sociaux, outils d’analyse 
d’usage et dispositifs embarqués  – ont joué un rôle clé dans l’évolution 
du modèle de Volvo.

Pour créer davantage d’implication, Volvo a commencé par renforcer 
sa présence sur le Web en faisant un usage intensif des médias sociaux 
Facebook, Twitter et YouTube. Son objectif n’était pas de vendre, ce qui 
l’aurait mis en concurrence avec les concessionnaires, mais de resserrer 
les liens avec ses clients, de nouer un dialogue, d’établir une relation de 
confiance et d’accroître la fidélité à la marque.

Puis Volvo est allée plus loin. Pour répondre au besoin d’intégrer dans les 
voitures une commande « conversation », Volvo a déployé son concept 
de voiture connectée avec Volvo on Call (VOC). Ce service d’assistance en 
voyage s’appuie sur des centres d’appels locaux qui ont signé un accord 
cadre. Le conducteur n’a qu’à appuyer sur « conversation » pour être mis 
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en relation avec un opérateur. Grâce au GPS, ce dernier peut lui indiquer 
le revendeur le plus proche, lui envoyer une dépanneuse ou appeler la 
police. De plus, VOC déclenche des alertes automatiques en cas d’acci‑
dent. Ce service est aussi accessible depuis une application mobile, ce 
qui permet de le commercialiser auprès de clients qui roulent dans un 
modèle ancien, sans GPS ni GSM, le système mondial de communica‑
tions mobiles. VOC est gratuit pendant plusieurs années après l’achat 
d’un véhicule et, après un certain temps, fait l’objet d’un abonnement.

Volvo n’est bien entendu pas le premier constructeur à fournir ce type de 
service. Le pionnier a été la société américaine OnStar, et d’autres lui ont 
emboîté le pas. Ce qui a été propre à Volvo, c’est d’avoir profité de l’exi‑
gence d’installer la touche « conversation » pour reconfigurer son modèle 
de création de valeur. Il a réussi à se rapprocher de ses clients sans créer 
une résistance forte dans son réseau. Aucun concessionnaire n’aurait eu 
les moyens de déployer un réseau de centres d’appels mais il bénéficie de 
cet argument de vente. Ils étaient donc ravis que Volvo leur évite d’avoir 
à s’occuper des centres d’appels. Une fois que les voitures étaient connec‑
tées, Volvo a pu proposer de nouveaux services digitaux, comme le suivi 
des véhicules volés, le contrôle des portes, le démarrage du chauffage, le 
tableau virtuel et la localisation de véhicule.

Loin de contourner les concessionnaires, Volvo utilise le contact qu’il a 
rétabli avec son client final pour leur apporter information et services. 
Le constructeur a créé une base de données centralisées et déploie une 
solution de gestion de la relation client au niveau mondial. Il intègre 
aujourd’hui aux données dont disposent les concessionnaires le flux 
d’informations qui proviennent des voitures. Les outils d’analyse les plus 
récents permettent à Volvo d’avancer vers un marketing individualisé, 
fournissant par la même occasion à ses concessionnaires des informa‑
tions sur leurs clients, sans compter des services innovants comme de 
rappeler au conducteur les dates de révision, en lui indiquant les rendez-
vous disponibles chez son concessionnaire. C’est un modèle gagnant-
gagnant, rendu possible par le digital.

Repenser les propositions de valeur
Les médias s’agitent beaucoup aujourd’hui sur les ruptures entraînées 
par les nouveaux modèles économiques digitaux. Elles sont effecti‑
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vement importantes mais un modèle économique n’a pas besoin de 
révolutionner l’existant pour créer de la valeur. Il n’est pas non plus 
nécessaire qu’il emmène l’entreprise sur des marchés radicalement nou‑
veaux. Enfin, il ne faut pas attendre que le modèle actuel soit menacé 
pour en créer un nouveau.

Transformer son modèle économique peut aussi permettre de renfor‑
cer sa présence sur le marché. Mais ce type de transformation n’en est 
pas moins spectaculaire. Il peut consister à innover dans l’articulation 
des produits et des services  : mieux utiliser les outils d’analyse d’usage, 
concevoir de nouveaux modèles économiques ou repackager l’offre. Bien 
sûr, ces approches ne sont pas exclusives les unes des autres et certaines 
entreprises les ont combinées pour créer encore plus de valeur.

La compagnie d’assurance japonaise Tokio Marine Holdings s’interro‑
geait sur un constat qu’elle avait fait au sujet de ses clients  : ils étaient 
nombreux à demander à être assurés non pas sur une base annuelle mais 
pour des activités spécifiques et des périodes de temps très limitées. La 
compagnie a décidé d’élargir son modèle traditionnel pour répondre à 
ce besoin. Elle s’est appuyée sur les technologies mobiles et sur la géo‑
localisation pour adapter ses produits au style de vie de ses clients. En 
2011, elle a noué un partenariat avec l’entreprise de télécommunica‑
tions Docomo pour offrir à ses clients une gamme de produits d’assu‑
rance novateurs sous la marque One-Time Insurance, une assurance 
pour chaque occasion. Ces produits pouvaient être souscrits à travers 
une application mobile, qui prodiguait aux assurés des recommandations 
ciblées les orientant vers des produits adaptés à des activités comme le 
ski, le golf ou les voyages. Ainsi, la compagnie pouvait envoyer par anti‑
cipation aux clients des offres sur mesure28. En janvier 2012, elle a aussi 
lancé le produit innovant One Day Auto Insurance, l’assurance automo‑
bile à la journée. Il se souscrit sur téléphone mobile et permet d’assurer 
un véhicule pendant quelques jours en cas, par exemple, d’emprunt de la 
voiture d’un ami ou d’un parent29.

Alors que des compagnies d’assurance comme Tokio Marine ont su se 
servir du digital et des datas pour améliorer leur proposition de valeur, 
d’autres ont utilisé les informations en leur possession pour créer des 
propositions de valeur nouvelles.

Entravision Communications Corporation est un groupe hispano‑
phone du secteur des médias. Il détient une part de marché significative 
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au sein du public latino-américain des États-Unis, public dont le pou‑
voir d’achat global dépasse le milliard de dollars30. Créé en 1996, ce 
groupe exploite plus d’une centaine de stations de radio, de chaînes 
de télévisions et de plates-formes numériques. Il s’est distingué par sa 
capacité à offrir un marketing très ciblé géographiquement. Traitant 
une masse croissante d’informations, tant internes que fournies par des 
partenaires dans le cadre d’accords de licence, ce groupe a commencé 
à comprendre le potentiel de valeur que lui apportait la maîtrise de ce 
nouvel actif. Grâce à des outils d’analyse de pointe, il a pu faire des 
observations fines sur les comportements, observations très recherchées 
par les entreprises qui commercialisent des produits et des services à la 
population latino-américaine31.

Cette connaissance en profondeur des marchés latino-américains a com‑
mencé à susciter de l’intérêt au-delà du cercle des acheteurs tradition‑
nels d’espace média, et a déplacé le sujet vers l’analyse et la modélisation 
prédictive. C’est ce qui a conduit, en 2012, à la naissance de Luminar, 
division dont l’objet était de vendre en externe, et non plus en interne, 
un service d’analyse de méga-données. Depuis cette date, Entravision 
a gagné des clients comme Nestlé et General Mills ou Target, et bien 
d’autres32. En 2013, son périmètre d’activité s’est élargi avec le lance‑
ment de Luminar Audience Platform, dont l’objet était de fournir en 
ligne des publics ciblés. Entravision recueille et analyse désormais les 
données de 15 millions de Latino-Américains adultes, soit environ 70 % 
des transactions en ligne, en magasin et sur catalogue effectuées par des 
Latino-Américains vivant aux États-Unis33. Après s’être vue comme une 
entreprise de médias, Entravision se considère aujourd’hui comme un 
groupe intégré de médias et de technologie de l’information au service 
du marché latino-américain.

Du bon usage de la transformation  
d’un modèle d’affaires
Un bon modèle d’affaires n’est pas éternel. Il arrive parfois qu’un nou‑
veau mode de création de valeur exige que l’on se risque sur les terri‑
toires inexplorés de modèles économiques nouveaux. L’ouverture d’un 
marché prometteur ou les menaces de la concurrence peuvent être des 
catalyseurs de changement. Les Maîtres du digital ne sont pas para‑
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noïaques, mais ils sont convaincus que leurs concurrents ou les nou‑
veaux arrivants sont parfaitement capables de mobiliser les technologies 
digitales pour essayer de leur prendre des parts de marché. Soyez-en 
convaincu vous aussi.

Pour commencer, vous devez être clair sur votre (ou vos) modèle(s) d’af‑
faires actuel(s). Vous devez également surveiller en permanence les signes 
de changement qui allument les signaux de danger dans votre entreprise : 
est-ce que vous voyez le chiffre d’affaires s’assécher progressivement ou le 
niveau de marge baisser du fait de la banalisation de votre offre ? Voyez-
vous de nouveaux concurrents surgir là où vous ne les attendiez pas ou 
des entreprises de secteurs voisins arriver sur votre marché ? Est-ce que 
des produits digitaux moins chers viennent le cannibaliser ? Constatez-
vous que les barrières d’entrée traditionnelles sont en train de s’abaisser ?

Vous avez le choix entre deux stratégies : offensive ou défensive. En mode 
défensif, les sociétés utilisent souvent les datas ou toute autre avantage 
concurrentiel pour freiner le déclin de l’ancien modèle. Elles peuvent y 
ajouter une politique agressive de réduction de coûts pour dégager de la 
trésorerie nécessaire pour accompagner la transition. Mais l’on peut aussi 
décider de passer à l’offensive. Vous pouvez aussi être celui qui prend 
l’initiative de repenser le modèle économique de son métier. Vous pou‑
vez bousculer vos concurrents en remplaçant un produit ou un service 
traditionnel par son équivalent digital. Vous pouvez mettre en œuvre 
des nouveaux modèles économiques pour capter de nouvelles sources de 
chiffre d’affaires. Vous pouvez reconfigurer votre modèle de distribution 
et occuper une nouvelle place dans la chaîne de valeur. Vous avez aussi 
la possibilité de repenser vos propositions de valeur pour renouveler la 
façon dont vous servez vos clients. Le champ qui s’ouvre peut être verti‑
gineux mais stratégiquement parlant, l’exercice en vaut la peine.

Ne prenez pas le problème par la technologie. Demandez-vous plu‑
tôt comment vous pouvez améliorer la valeur que vous apportez à vos 
clients et comment vous pouvez le faire de façon profitable. C’est alors 
seulement que vous irez exploiter les possibilités offertes par le digital 
pour le faire de façon plus intelligente, plus économique et plus rapide. 
Inspirez-vous des autres secteurs pour voir comment ils ont résolu des 
problèmes du même ordre ou su saisir des occasions similaires.

Il y a de multiples façons de faire. Il faudra d’abord sélectionner les 
options qui, à la fois, apportent le plus de valeur aux utilisateurs, qui 
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sont le plus difficiles à copier et qui sont les plus profitables. Il faudra 
aussi maîtriser les risques en effectuant des essais contrôlés de votre 
nouveau modèle. En même temps, vous rassemblerez tous les indica‑
teurs vous permettant de tirer des enseignements de vos expérimenta‑
tions et éventuellement de revoir vos hypothèses. Il est fréquent que les 
changements technologiques qui ouvrent des possibilités de transforma‑
tion du modèle économique soient précisément ceux qui risquent aussi 
de déstabiliser le vôtre.

Concevoir, expérimenter et déployer de nouveaux modèles d’affaires est 
une tâche pour les dirigeants au plus haut niveau. C’est une activité stra‑
tégique. Les directeurs fonctionnels n’ont pas l’autorité nécessaire pour 
faire expérimenter un nouveau modèle par la totalité des silos opéra‑
tionnels. Elle exige de la vision, du charisme et de la gouvernance. Si le 
nouveau modèle doit, au bout du compte, prendre la place de l’ancien, 
il faut impérativement que vous sachiez quand et à quel rythme faire 
basculer vos ressources, car une transition ne se fait pas en claquant des 
doigts. Mais si, en revanche, les deux modèles doivent coexister, vous 
aurez à gérer avec soin le risque de conflit et les allocations de moyens 
entre les deux.

Nous avons donc examiné les trois champs d’investissement qui consti‑
tuent le quoi de la transformation digitale  : la création d’expériences 
clients fortes, la mise à profit de la puissance des processus opération‑
nels clés et la réinvention des modèles d’affaires. Nous allons maintenant 
nous intéresser au comment : l’implication managériale qui est indispen‑
sable à la réussite de la transformation digitale.
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Aide-mémoire : le modèle d’affaires

✓  Demandez à l’équipe dirigeante de constamment remettre en ques‑
tion votre modèle d’affaires.

✓  Soyez attentif aux phénomènes qui font changer le modèle écono‑
mique de votre métier, comme la banalisation du produit, les nouveaux 
entrants et les substitutions de technologies.

✓  Demandez-vous avant les autres comment transformer votre métier.

✓  Demandez-vous si le moment est venu de renouveler vos produits et 
services, si le digital présente un risque pour votre offre actuelle.

✓  Demandez-vous s’il est possible de créer des activités digitales totale‑
ment nouvelles à partir de vos compétences et de vos actifs clés.

✓  Demandez-vous comment la création de connexions innovantes entre 
vos produits, vos services et vos données permettrait de reconfigurer 
votre modèle de distribution pour créer un supplément de valeur.

✓  Demandez-vous comment vous pourriez renforcer votre présence sur 
le marché en repensant votre proposition de valeur en réponse à de nou‑
veaux besoins.

✓  Expérimentez et affinez par itérations vos idées de nouveaux modèles 
d’affaires.





Deuxième partie

Développer  
des capacités managériales

Après avoir analysé ce en quoi consistent les capacités digitales, nous 
allons voir comment conduire cette transformation. Toutes les entre‑
prises ne sont pas en capacité de s’embarquer dans ce voyage. Tou‑
tefois, pour une vaste majorité d’entre elles, la question n’est pas de 
mettre leurs collaborateurs en mouvement, mais de les faire aller dans 
le même sens. La réponse à ces deux défis relève des capacités managé‑
riales  : elles sont essentielles pour opérer une véritable transformation 
digitale. Ce sont elles qui feront de l’investissement dans le digital un 
avantage concurrentiel.

Dans cette deuxième partie, nous allons décrire les quatre principales 
capacités managériales clés. Pour enclencher la transformation digitale, 
il faut avoir une vision claire de ce qui changera pour l’entreprise dans 
le monde digital et, ensuite, il faut impliquer les salariés dans la mise 
en œuvre de cette vision. Mettre en place une gouvernance appropriée 
est crucial, car ce sera le gouvernail qui orientera vos initiatives digitales 
dans la bonne direction. Enfin, il vous faudra des capacités de leadership 
technologique – des relations étroites entre les SI et le commercial, ainsi 
que les compétences numériques adéquates  – pour bien concevoir une 
plate-forme digitale sur laquelle vous pourrez continuer à construire de 
façon profitable.
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DESSINER UNE VISION  
DU DIGITAL

Nous n’avons pas besoin de magie pour transformer notre 
monde. Nous avons déjà en nous tous les pouvoirs néces-
saires. À commencer par le pouvoir d’imaginer mieux. 
–  J. K. Rowling

En 2009, quand Jean-Pierre Remy est devenu directeur général de Pages 
Jaunes, l’entreprise allait mal. Numéro 1 français d’un marché en déclin 
rapide, elle voyait le chiffre d’affaires qu’elle tirait des annuaires chu‑
ter de plus de 10 % par an1. À l’âge de Google, Craigslist et Yelp, qui 
avait encore envie d’aller chercher des entreprises dans un gros annuaire 
jaune ? Pages Jaunes devait s’adapter sans tarder au monde du digital.

Jean-Pierre Remy essaya de convaincre ses collaborateurs que les services 
d’annuaire numérique étaient une chance pour l’entreprise. La marque 
Pages Jaunes disposait encore d’un capital de confiance, de liens forts 
aves ses annonceurs et d’un début de présence dans les services numé‑
riques. Mais les collaborateurs de cette entreprise centenaire étaient scep‑
tiques : Pages Jaunes était depuis toujours le numéro 1 de son marché et il 
n’était guère nécessaire de changer d’activité. Pour beaucoup d’entre eux, 
le digital était un phénomène périphérique qui n’avait rien à voir avec la 
vente d’espace publicitaire dans des gros volumes en papier. Ils avaient 
survécu au Minitel, qui avait constitué une révolution en France dans 
les années 1980 et 1990, sans entamer la position de l’entreprise sur son 
marché2. Ils avaient vu la bulle Internet gonfler et exploser, entre 1997 et 
2002, et ils étaient restés numéro 1 de leur secteur. Certes, le chiffre d’af‑
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faires baissait, mais certains salariés y voyaient surtout le résultat d’une 
mauvaise gestion et non la conséquence d’une transformation profonde 
du métier. Très rares étaient ceux qui voyaient le numérique comme le 
danger et l’opportunité qu’il était en réalité.

Ce dont les salariés de Pages Jaunes avaient besoin, de toute évidence, 
c’était qu’on déploie devant leurs yeux une vision de leur avenir qui 
soit plus forte que celle qu’ils continuaient à avoir de leur activité. Jean-
Pierre Remy a eu cette vision  : le métier de Pages Jaunes n’était pas 
et n’avait jamais été de produire de gros annuaires jaunes ; c’était de 
mettre en relation les petites entreprises avec leur clientèle locale. Les 
annuaires en papier n’étaient rien de plus qu’une technologie dépassée : 
le numérique ferait le boulot beaucoup mieux3. C’était une vision claire 
et forte. Elle peignait un tableau précis de l’avenir tout en le reliant 
aux capacités actuelles de l’entreprise. Elle montrait avec évidence que 
l’avenir était au numérique et que les annuaires en papier étaient voués 
à disparaître. Elle indiquait aux salariés comment leur métier et leur 
savoir-faire s’inscriraient dans le nouveau monde et quel rôle ils joue‑
raient dans un avenir numérique.

Simultanément, Jean-Pierre Remy fixa un objectif audacieux : changer la 
structure de l’activité de Pages Jaunes en faisant passer le chiffre d’affaires 
dégagé par le numérique de 30 % à 75 %, à échéance de quatre ans4. De 
ce fait, les salariés n’avaient plus à se poser des questions sur le rythme et 
l’ampleur du changement. Ils étaient en possession d’un indicateur indis‑
cutable : la proportion du numérique dans le chiffre d’affaires total. Tout 
ce qui augmentait la part du numérique était bon, et tout ce qui augmen‑
tait celle du papier était d’un intérêt mineur.

Pendant les deux années suivantes, Jean-Pierre Remy s’est consacré à 
faire comprendre à ses collaborateurs, comme à ses clients et à ses action‑
naires, la promesse que recelait le digital pour le futur de l’entreprise. Il a 
échangé avec ses salariés, honnêtement et sans répit : une partie de ce qui 
avait fait la grandeur de l’entreprise resterait précieux dans l’avenir ; une 
autre partie était vouée à disparaître petit à petit ; Pages Jaunes resterait 
une marque forte dans le monde digital ; les relations clients nouées et 
entretenues au cours du temps par les commerciaux garderaient toute 
leur valeur, mais les commerciaux devraient apprendre à vendre des 
services digitaux plutôt que des encarts publicitaires ; certains savoir-
faire liés au livre, comme l’impression et la distribution, perdraient de 
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leur utilité, mais Pages Jaunes resterait encore quelques années dans les 
métiers du papier ; suffisamment longtemps, en tous cas, pour que les 
salariés du secteur papier qui n’auraient pas atteint l’âge de la retraite 
suivent des formations ou bien soient recrutés par une autre entreprise.

Les cadres dirigeants de Pages Jaunes n’ont pas mis longtemps à réal‑
louer les investissements et les talents de l’entreprise. Ils ont recruté des 
collaborateurs qui avaient des compétences digitales éprouvées et un état 
d’esprit en phase avec le travail dans l’économie digitale. Ils ont formé 
leurs commerciaux à la vente de services digitaux et leurs designers à la 
création d’annonces numériques et de pages Web. Ils ont investi dans 
des prototypes de services digitaux, comme la création de pages Web et 
d’applications mobiles, pour montrer à leurs clients les nouvelles façons 
de communiquer avec leurs propres clients. Ils ont été jusqu’à signer un 
accord de partenariat avec Google plutôt que de chercher à le concurren‑
cer. Pour finir, Jean-Pierre Remy a envoyé un signal fort en gelant tous 
les investissements dans le métier traditionnel des annuaires, sauf ceux 
qui seraient absolument essentiels.

La transition ne s’est faite ni vite, ni en douceur. Dans un pays comme la 
France où il est très difficile de licencier, certains salariés se sont opposés 
au changement. Jean-Pierre Remy a réussi à convaincre certains d’entre 
eux d’adhérer à la transformation et a fait en sorte de contourner les 
opposants irréductibles. Comme le chiffre d’affaires du digital croissait 
moins vite que prévu, alors que celui des annuaires papier déclinait plus 
vite du fait de la récession mondiale, il a fallu restructurer la dette de la 
société. Mais les clients commençaient à comprendre la valeur des ser‑
vices digitaux et les commerciaux à savoir les vendre.

En 2013, quatre ans après que Jean-Pierre Remy avait présenté sa vision 
du digital, et malgré les déboires de l’économie européenne, Pages 
Jaunes avait pratiquement réalisé ses objectifs de transformation. Le 
chiffre d’affaires digital augmentait assez vite pour quasiment compen‑
ser ce que l’entreprise perdait du côté du papier. En 2015, pour la pre‑
mière fois depuis sa prise de fonctions, le nouveau patron prévoyait une 
augmentation globale de son chiffre d’affaires. Alors que, dans le monde 
entier, ses confrères se battaient contre la concurrence des services digi‑
taux, Pages Jaunes avait fait du digital, et non plus du papier, le moteur 
de sa croissance.
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Plus qu’une vision, ce qui compte,  
c’est une vision tranformatrice
La transformation digitale crée des changements bien réels. Mais même 
quand les dirigeants sont conscients des menaces et des opportunités du 
digital, il reste souvent à en convaincre les salariés. Nombre d’entre eux 
pensent qu’ils sont payés pour exercer un métier et pas pour en changer. 
En outre, ils ont tous connu ces grands programmes qui ne se concré‑
tisaient jamais. Ils sont nombreux à considérer que le digital n’a pas de 
sens ou que c’est une marotte sans lendemain. Sans compter ceux qui 
ne comprennent pas comment le changement va affecter leur travail ni 
comment ils peuvent s’engager dans la transition.

Notre étude nous a montré que les transformations digitales qui réus‑
sissent sont celles qui partent du sommet de l’entreprise. Seuls les diri‑
geants peuvent créer une vision forte de l’avenir et la communiquer à 
tous les niveaux de l’entreprise. Et c’est ensuite que les salariés peuvent 
faire de la vision une réalité. Les managers peuvent repenser les proces‑
sus, les ouvriers peuvent commencer à travailler d’une façon nouvelle et 
tout le monde peut alors identifier les manières novatrices de mettre en 
œuvre la vision. Ce genre de changement ne se décrète pas : il se conduit.

Parmi les sociétés que nous avons étudiées, nous n’en avons rencontré 
aucune qui ait réussi une vraie transformation digitale en partant de 
la base. Certains cadres ont pu transformer la partie de l’activité qui 
les concernait –  comme la conception des produits ou la chaîne logis‑
tique chez Nike  – mais ils n’ont pas dépassé les limites de leur entité 
opérationnelle. Or, il ne suffit pas de transformer une partie de votre 
activité. Pour produire de vrais bénéfices, de manière générale, il faut 
d’abord voir les synergies potentielles entre des unités séparées et créer 
les conditions pour que chacun puisse libérer cette valeur. Et seuls les 
dirigeants sont en position de conduire ce genre de transformation qui 
dépasse les frontières.

Cela étant dit, quelle est la prévalence de la vision digitale ? Seuls 42 % des 
431 cadres que nous avons interrogés dans 391 sociétés nous ont répondu 
que les membres de la direction générale avaient une vision du digital et 
ils n’étaient plus que 34 % à dire que cette vision avait été partagée avec 
l’encadrement supérieur et intermédiaire. Ces chiffres sont étonnamment 
bas au vu de la rapidité avec laquelle la transformation digitale remodèle 
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les sociétés et les métiers. Mais ils masquent une distinction importante, 
entre les Maîtres du digital, chez qui l’on trouve une vision partagée, et 
les autres. Chez les premiers, 82 % des cadres interrogés ont répondu que 
leurs dirigeants avaient cette vision, et 71 % qu’ils la partageaient avec l’en‑
cadrement5. Le tableau est tout différent pour les entreprises qui n’ont pas 
acquis la maîtrise du digital  : moins de 30 % des cadres ont répondu que 
leurs dirigeants avaient une vision du digital et seulement 17 % que cette 
vision avait été partagée avec l’encadrement intermédiaire.

Mais il ne suffit pas d’avoir une vision de la transformation digitale et de 
la partager. De nombreuses entreprises ne réussissent pas à capter tout 
le potentiel des technologies numériques parce que les dirigeants n’ont 
pas une vision proprement transformatrice de ce que serait un avenir 
digital. Seuls 31 % des sondés ont déclaré que leur vision représentait un 
changement radical et 41 % que cette vision transcendait les frontières 
des différents départements de l’organisation6. Les Maîtres du digital 
nourrissaient des visions beaucoup plus transformatrices, les deux tiers 
d’entre eux étant d’accord pour dire que leur vision était radicale et 82 % 
pour dire que cette vision était transversale aux silos organisationnels. Ce 
n’était pas le cas des autres entreprises.

Qu’est-ce qu’une vision digitale ?
Sur quoi faut-il axer sa vision digitale ? En général, on envisage la trans‑
formation selon l’un des trois points de vue suivants  : l’expérience client, 
les processus opérationnels ou, en combinant les deux axes précédents, le 
modèle d’affaires. L’approche choisie doit refléter les capacités de l’entre‑
prise, les besoins de ses clients et la nature de la concurrence dans son métier.

Repenser l’expérience client
De nombreuses entreprises commencent par repenser la façon dont ils 
interagissent avec leurs clients. Faire en sorte qu’il soit plus simple pour 
leurs clients de travailler avec eux, et se montrer plus malins dans leur 
façon de les servir. Dans ce domaine, toutes les entreprises ne partent pas 
du même point.

Pour certaines entreprises, l’objectif est de transformer les relations 
qu’elles entretiennent avec leurs clients. Ainsi, pour Adam Brotman, 
directeur du digital chez Starbucks, « le digital doit aider nos points de 
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vente partenaires et l’ensemble de l’entreprise à être capables de (…) 
raconter notre histoire, construire notre marque et créer une relation 
avec nos clients7. » Angela Ahrendts, la directrice générale de Burberry 
a mis l’accent sur la cohérence multicanal  : « Nous avions une vision, 
qui était de devenir la première entreprise 100 % digitale. (…) Un client 
devait pouvoir accéder à tout Burberry, de n’importe où et à partir de 
n’importe quel périphérique8. » Quant à Marc Menesguen, directeur du 
marketing stratégique de L’Oréal, il déclarait que « l’univers du digital 
multiplie la façon dont nos marques peuvent créer avec leurs clients des 
relations émotionnellement riches9 ».

D’autres entreprises regardent comment elles peuvent utiliser les outils 
d’analyse pour servir leurs clients de façon plus intelligente. La vision 
initiale de Caesars était d’utiliser l’information client en temps réel pour 
personnaliser l’expérience proposée à chacun. La marque avait réussi à 
accroître la satisfaction client ainsi que ses bénéfices par client en s’ap‑
puyant sur les technologies traditionnelles. Puis, avec l’arrivée des nou‑
velles technologies, elle a élargi sa vision pour mettre à portée de main de 
chaque client un service de conciergerie géolocalisée à l’aide du mobile10.

Une autre approche consiste à envisager la façon dont les outils numé‑
riques peuvent aider l’entreprise à comprendre le comportement de ses 
clients. La Commonwealth Bank of Australia considère les nouvelles tech‑
nologies comme la voie royale pour intégrer ses clients à son programme 
de cocréation : comme l’explique Ian Narev, son directeur informatique : 
« Nous mettons progressivement en œuvre les nouvelles technologies 
pour permettre aux clients de jouer un rôle de plus en plus important 
dans la conception de nos produits et de nos services. Cela nous permet 
de les rendre plus intuitifs, plus faciles à comprendre et mieux adaptés 
aux besoins individuels11. »

Enfin, certaines entreprises ne se contentent pas d’agir sur l’expérience 
client mais vont jusqu’à vouloir apporter des changements réels dans 
leur existence12. Le dirigeant de Novartis, Joseph Jimenez, a décrit ainsi 
ce potentiel  : « Les périphériques que nous utilisons dans notre vie de 
tous les jours, comme les smartphones et les tablettes, pourraient vrai‑
ment apporter quelque chose aux patients dans la prise en charge de 
leur santé. Nous cherchons comment les utiliser pour améliorer le taux 
d’observance et aider les professionnels de santé à suivre à distance la 
guérison de leurs patients13. »
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Repenser les opérations
Les entreprises dont le sort est étroitement lié à la performance de leurs 
processus clés et de leur chaîne logistique commencent souvent par 
repenser leurs opérations. Les moteurs de ces visions incluent la pro‑
ductivité, ainsi que l’intégration d’opérations hétérogènes au sein d’un 
ensemble unique, à savoir l’augmentation de la transparence des pro‑
cessus, la vitesse de prise de décision ou la collaboration inter-silos. 
Ainsi, en 2011, Procter & Gamble a mis l’excellence opérationnelle au 
centre de sa vision digitale  : « Numériser P&G nous permettra de gérer 
notre activité en temps réel et sur la base de la demande. Nous serons à 
même de collaborer plus et mieux, à l’intérieur de l’entreprise comme en 
dehors14. » D’autres entreprises, dans des secteurs qui vont de la banque 
à l’industrie manufacturière, se sont transformées en focalisant ainsi leur 
vision sur les opérations.

La vision opérationnelle est particulièrement importante pour des entre‑
prises qui ont essentiellement d’autres entreprises pour clients. Quand 
Codelco a lancé son programme de transformation digitale, son but était 
d’améliorer radicalement l’exploitation minière grâce à l’automatisation 
et à la consolidation des données. Comme nous l’avons dit au chapitre 3, 
Codelco a élargi le périmètre de sa vision pour y inclure un niveau sup‑
plémentaire d’automatisation et un système intégré de commande des 
opérations. La direction envisage à présent de redéfinir radicalement le 
processus minier et peut-être même l’ensemble des métiers de la mine.

La vision opérationnelle de certaines entreprises dépasse en effet leur 
périmètre propre pour s’étendre aux processus de leur secteur, voire à 
ceux de leurs clients. Ainsi, Boeing réfléchit à la façon dont les chan‑
gements qu’il apporte à ses produits peuvent permettre à ses clients 
de faire évoluer leurs propres opérations. « Boeing est convaincu, écrit 
l’avionneur sur son site Internet, que l’avenir du secteur aérien réside 
dans la “compagnie d’aviation digitale”. Pour l’emporter sur le marché, 
les équipes d’ingénierie et des systèmes d’informations des compagnies 
doivent apprendre à utiliser la masse croissante d’informations fournies 
par les avions, croiser les outils d’analyse avancés avec la technologie 
aéronautique pour gagner encore en efficacité opérationnelle15. » L’in‑
dustriel poursuit en illustrant ce que signifie concrètement « compagnie 
digitale » : « Le cœur de la compagnie digitale est sa capacité à fournir à 
ceux qui en ont le plus besoin, au moment précis où ils en ont besoin, 
des informations fiables et détaillées sur les opérations et la maintenance. 
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Ce qui implique que l’ingénierie partage ses informations avec les SI, de 
même qu’avec la finance, la comptabilité, les opérations et la direction16. »

La mise en œuvre de cette vision améliorera à la fois les opérations des 
clients de Boeing et celles du constructeur, en lui permettant d’identifier 
comment optimiser ses produits et ses services. Elle peut aussi débou‑
cher sur la naissance de nouveaux modèles d’affaires si Boeing utilise ces 
informations pour apporter de nouveaux services à ses clients.

Repenser les modèles d’affaires
Certains dirigeants articulent la réflexion sur les processus opérationnels 
et celle sur l’expérience client pour réinventer des modèles d’affaires, 
qu’ils soient une extension de leur modèle actuel ou qu’ils en diffèrent 
substantiellement. Les outils et les cadres méthodologiques pour ce genre 
de réinvention ne manquent pas17. Dans le chapitre 4, nous avons donné 
des exemples d’entreprises qui ont opéré la transformation digitale de 
leur modèle et notre enquête nous a permis d’identifier deux grandes 
familles de transformation : offensive et défensive.

Les entreprises qui adoptent une approche défensive sont souvent celles 
qui se sentant menacées, pensent avant tout à leur survie à long-terme. 
C’est le cas des secteurs de l’information comme le livre, la musique ou 
les voyages qui connaissent en ce moment des changements structurels 
radicaux et à un rythme tel qu’ils sont contraints de revoir complète‑
ment leur modèle d’affaires. Pages Jaunes aussi a commencé sur un mode 
défensif. Comme « la plate-forme était en feu », la direction n’avait pas 
d’autre choix que de faire émerger une vision capable d’entraîner un 
changement rapide.

D’un autre côté, certaines entreprises ont la bonne fortune de ne pas être 
confrontées à une crise et de pouvoir adopter une approche plus offen‑
sive. Leurs dirigeants ont toute latitude d’étudier le potentiel que leur 
offrent les modèles économiques qui exploitent les ressources du numé‑
rique. Cependant, l’absence de crise peut se révéler un bien comme un 
mal. C’est un bien dans la mesure où elle laisse à l’entreprise le temps 
nécessaire pour essayer diverses approches du numérique. Mais c’est un 
mal si elle laisse penser aux salariés ou à leurs dirigeants qu’il n’est pas 
nécessaire d’évoluer. Banco Santander a réinventé son modèle écono‑
mique sur la base des opportunités que le numérique lui offre pour entrer 
sur de nouveaux segments de marché  : « Notre objectif pour les années 



125

Chapitre 5 - Dessiner une vision du digital 

à venir est d’exploiter des vecteurs de croissance dans des segments sur 
lesquels nous sommes peu présents, comme les entreprises, l’assurance 
et les cartes de crédit. Nous investissons des montants particulièrement 
significatifs dans les systèmes d’information et dans le recrutement de 
spécialistes du numérique pour pouvoir saisir ces opportunités18. »

Un petit nombre d’entreprises dépassent les défis et les opportunités du 
moment. Elles construisent une vision qui les prépare –  voire qui les 
pousse – au prochain grand tournant de leur secteur. À titre d’exemple, 
General Electric construit sa vision autour du déferlement prochain des 
périphériques intelligents connectés. « Nous allons, déclarait en 2011 Jef‑
frey Immelt, son PDG, être le numéro  1 de la productivité de nos pro‑
duits et de leurs écosystèmes. Cela va exiger d’être en pointe de “l’Internet 
industriel” qui rendra nos infrastructures plus intelligentes19. »

Progressive Insurance a pour but, depuis des décennies, d’être meil‑
leure que ses concurrents dans l’évaluation des risques et des niveaux de 
primes. En 1956, elle a été la première à réduire les primes des conduc‑
teurs à faible risque avec son plan « Bon Conducteur », qui est devenu 
la norme du secteur20. Elle a ensuite utilisé des outils d’analyse exclu‑
sifs pour identifier parmi les conducteurs à haut risque ceux qui l’étaient 
moins qu’il ne le paraissait sur le papier. Cela lui a permis de fixer ses 
primes de façon à attirer les clients qui l’intéressaient et à donner aux 
autres envie d’aller souscrire chez la concurrence21.

Puis Progressive Insurance a franchi un pas de plus en se demandant 
ce qu’elle pourrait faire si elle disposait d’informations sur le compor‑
tement réel des conducteurs au volant. Depuis plus de quinze ans, elle 
expérimente la télémétrie avec ses clients en leur proposant en échange 
des polices à tarif préférentiel ou des contrats au kilomètre. En 1998, 
au Texas, elle a fait des essais avec des dispositifs utilisant le GPS22. En 
2004, elle a testé TripSense, un système dont le capteur est bon marché 
et facile à installer pour le conducteur. Sur la base des résultats de ces 
expériences, elle a lancé au niveau national le programme Snapshot qui 
utilise le même type de capteur23.

Le module Snapshot de Progressive Insurance n’est pas un simple gim‑
mick qui distingue ceux qui se prennent pour des bons conducteurs 
de ceux qui pensent être des chauffards. Grâce à ses outils de télémé‑
trie et à ses capacités d’analyse, Progressive Insurance est maintenant en 
mesure d’évaluer le risque que présente un conducteur en fonction de 
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son comportement au volant  : vitesse, distance, accélération et freinage. 
C’est parce que la direction de Progressive Insurance a été déterminée 
à investir pour collecter et utiliser des informations dont on ne dispo‑
sait pas jusque-là qu’elle peut aujourd’hui offrir des services inaccessibles 
à ses concurrents. Pour atteindre son objectif d’être meilleure que ses 
concurrents dans l’évaluation des risques et des niveaux de primes, Pro‑
gressive Insurance recherche sans cesse de nouvelles façons de faire bais‑
ser les primes des bons conducteurs, d’offrir des options à bas coût aux 
clients moins fortunés et d’inciter les mauvais conducteurs à aller se faire 
assurer ailleurs.

Comment dessiner une vision  
qui transforme l’entreprise ?
Il y a toutes sortes de façons de dessiner une vision de transformation 
digitale et il n’y a pas de formule toute faite. Il faut que votre vision 
s’appuie sur vos forces, implique vos salariés et puisse évoluer dans la 
durée. Il faut que vous ayez identifié les bénéfices que vous voulez réa‑
liser, le point que vous visez et la façon dont vous entendez y impliquer 
vos clients, vos salariés et vos actionnaires. Voici quelques indications 
sur les étapes à suivre.

Identifier ses actifs stratégiques
Avant de dessiner votre vision stratégique, vous devez identifier les actifs 
stratégiques qui vous permettront de gagner. Si cette vision nouvelle ne 
se fonde pas sur des forces de votre entreprise, il ne sert à rien de vouloir 
la mettre en œuvre. Il se trouvera toujours une autre entreprise –  plus 
rapide, plus agile et moins alourdie par son héritage – pour mieux exé‑
cuter sa stratégie et gagner la partie.

Mais comment identifier ses actifs stratégiques ? Commencez par exa‑
miner en quoi ils consistent. Les actifs physiques, comme les points de 
vente ou les sites de production, n’ont pas nécessairement une grande 
importance dans notre monde digital et interconnecté. Les compé‑
tences, comme le savoir-faire en matière de design produit, la flexibilité 
et la productivité opérationnelles ou encore la qualité du personnel au 
contact des clients, restent utiles tant que les processus qu’ils servent 
ne sont pas mis en cause. Les actifs immatériels comme la marque, la 
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réputation et la culture d’entreprise, sont plus difficiles à évaluer. Elles 
peuvent tout aussi bien soutenir que freiner votre transformation. 
Quant à vos données, elles constituent un actif qui peut vous procurer 
un avantage en termes de connaissance sur vos concurrents, voire deve‑
nir un produit commercialisable.

Une fois que vous aurez identifié vos actifs stratégiques, il vous fau‑
dra encore évaluer s’ils continueront à l’être dans le nouveau monde 
du digital. Dans les années 1990, les chercheurs en management ont 
mis au point un outil d’évaluation simple mais puissant24. C’est la 
méthode VRIN qui évalue les actifs stratégiques selon quatre cri‑
tères : valeur, rareté, inimitabilité et non-substituabilité. Les actifs qui 
comptent sont ceux qui vous permettent d’exploiter des opportunités 
ou de neutraliser des menaces. Ils doivent être rares et inaccessibles à 
la majorité de vos concurrents. Ils doivent être inimitables ou, pour 
être plus précis, impossibles à reproduire exactement  : sinon, vos 
concurrents pourraient les copier et vous battre à votre propre jeu. 
Et ils doivent être irremplaçables, auquel cas n’importe qui risque de 
trouver une autre façon de faire la même chose que vous, en mieux et 
pour moins cher.

Au moment de la bulle Internet, de nombreuses sociétés se sont aperçu 
que le passage des internautes sur leur site n’était pas une denrée assez 
rare pour soutenir la création de chiffre d’affaires publicitaire  : la vraie 
valeur résidait chez les clients payants, mais ils étaient beaucoup plus 
difficiles à acquérir. Les entreprises de presse croyaient que leurs petites 
annonces constituaient un actif stratégique jusqu’au moment où elles 
ont découvert que Craigslist ou eBay pouvaient les imiter, mais en 
mieux et pour moins cher. Les dirigeants du loueur de films Blockbuster 
avaient peut-être raison de croire que leur réseau de points de vente 
était un actif inimitable. Malheureusement pour eux, la start-up Netflix 
les a doublés en trouvant une façon simple de remplacer les points de 
vente de Blockbuster.

Pour dessiner la nouvelle vision de Pages Jaunes, Jean-Pierre Remy 
n’est pas parti d’une page blanche : avec l’équipe de direction, il a passé 
en revue les actifs clés de l’entreprise. Certains n’auraient aucune valeur 
dans le monde digital : c’était le cas de son savoir-faire d’imprimeur et 
de distributeur. D’autres, comme la trésorerie et les informations sur 
les clients, pouvaient continuer à servir sans gros changement, mais 
n’étaient pas exclusifs. Mais il y avait deux actifs –  la marque Pages 
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Jaunes et les relations des commerciaux avec leurs clients  – qui pou‑
vaient être stratégiques. Ils avaient de la valeur, ils étaient rares et diffi‑
ciles à copier. Et, moyennant un certain changement, ils pouvaient être 
la base de leur propre renouvellement. Et c’est pourquoi Jean-Pierre 
Remy décida que sa nouvelle vision se déploierait autour d’eux. La 
marque Pages Jaunes continuerait d’inspirer la confiance sur le marché 
du marketing de proximité et ses commerciaux aideraient leurs clients 
à entrer dans l’avenir digital.

Susciter une volonté de transformation
Avoir une vision ne suffit pas. Il faut qu’elle inspire une vraie transfor‑
mation. Si elle ne suscite que des changements à la marge, elle limitera 
les bénéfices que le numérique peut apporter à l’entreprise. Dans le meil‑
leur des cas, le succès ne lui apportera que des bénéfices à la marge. Si 
le digital entraîne des changements radicaux dans tous les métiers, vous 
serez utile à votre entreprise en lui expliquant ce que signifie pour elle un 
avenir digital radicalement différent.

La métaphore des chenilles et des papillons s’applique très bien ici. Les 
concurrents qui se voient en papillons du digital voleront vers de nou‑
veaux sommets. En revanche, des progrès marginaux ne feront de vous 
qu’une chenille qui va plus vite. Les entreprises qui utilisent les outils 
d’analyse des usages pour améliorer le ciblage de leurs mailings phy‑
siques ou électroniques accélèrent les mouvements de la chenille. Mais 
avec son processus de relation client géolocalisée en temps réel, Caesars 
a transformé la chenille en papillon.

Le digital vous permet trois sortes d’ambitions  : la substitution, l’exten‑
sion et la transformation25.

Par « substitution », nous entendons le recours à une nouvelle technolo‑
gie pour remplir, sans changement majeur, une fonction que l’entreprise 
remplit déjà. Ainsi, si vous n’utilisez les téléphones mobiles que pour 
faire ce que les PC permettaient déjà ou si vous ne vous servez des outils 
d’analyse que pour améliorer la qualité de vos reportings, vous êtes en 
mode substitution. La substitution apporte parfois un peu d’économies 
ou de flexibilité supplémentaires, mais elle ne touche pas aux processus 
qui en auraient besoin. Dans certains cas, elle peut permettre de se fami‑
liariser avec des technologies nouvelles avant de passer à un stade supé‑
rieur. Mais le stade supérieur est nécessaire.
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Ce que nous appelons « extension » permet d’améliorer de façon signi‑
ficative la performance ou la fonctionnalité d’un produit ou d’un pro‑
cessus, sans le changer radicalement. Nombre de producteurs et de 
distributeurs donnent aujourd’hui à leurs commerciaux de terrain la 
possibilité d’accéder aux informations dont ils ont besoin depuis les 
périphériques mobiles. Cela leur évite de passer au bureau au début ou 
à la fin de leur service. Autre exemple, une entreprise pharmaceutique 
a créé un réseau social de médecins qui permet aux praticiens de dis‑
cuter entre eux et au laboratoire d’être au courant des problèmes qu’ils 
expriment et des opportunités qui s’en dégagent. Alors que les autorités 
de régulation encadrent et auditent avec rigueur toutes les formes de 
communication entre industriels et médecins, elles sont beaucoup plus 
libérales sur l’utilisation des communications entre les médecins eux-
mêmes. Des extensions de ce type améliorent les processus de l’entre‑
prise ou augmentent ses capacités. Mais elles ne déplacent pas le centre 
de gravité de ses activités.

Quant à la « transformation », elle désigne l’utilisation du numérique 
pour redéfinir radicalement un processus ou un produit. Quand les diri‑
geants d’Asian Paints ont utilisé les dispositifs embarqués et les outils 
d’analyse des usages pour créer des usines totalement automatisées, ils 
ont métamorphosé la nature de leur processus de production, et cela leur 
a permis d’atteindre des niveaux de productivité, de qualité et de res‑
pect de l’environnement qui étaient hors d’atteinte des usines pilotées à 
la main. De même, les mines digitales de Codelco, la conciergerie mobile 
de Caesars et le FuelBand de Nike ont la même puissance de transforma‑
tion et de réinvention de la nature d’une offre, qui constituent un progrès 
radical pour la marque et pour ses clients.

Malheureusement, à l’exception des exemples précédents, nous n’avons 
guère trouvé d’entreprises qui utilisent les technologies numériques pour 
opérer une vraie transformation. La figure  5.1 mesure les initiatives de 
transformation radicale de chacune des entreprises que nous avons étu‑
diées en 2011, première année de notre enquête26. Sur le nombre de socié‑
tés qui investissaient dans les nouvelles technologies, rares étaient celles 
qui allaient au-delà de la substitution et de l’extension. Seulement 18 % 
d’entre elles, soit moins d’une sur cinq, investissaient dans l’analyse des 
usages comme dans un outil de transformation radicale de l’expérience 
client. Parallèlement, moins d’une sur six utilisait d’autres technologies 
numériques pour transformer ses produits ou ses pratiques.
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Figure 5.1 : Quelle est la puissance transformatrice de votre vision ?

Substitution Extension Transformation

Expérience client

Note : l’infographie montre comment les entreprises que nous avons étudiées la première année 
de notre enquête appliquent les technologies numériques à l’expérience client et aux processus opérationnels. 
N’a été retenu pour chaque entreprise que l’usage le plus transformateur qu’elle en fait.

Processus opérationnel

Analyse 
des usages

36%

18%

18%

28%

20%

14%

36%

22%

4%

8%

12%
4%

Mobiles Réseaux 
sociaux

Dispositifs 
embarqués

36%

16%

14%

40%

18%

8%

22%

28%

2%

6%
4%
4%

Analyse 
des usages

Mobiles Réseaux 
sociaux

Dispositifs 
embarqués

Source : adapté de “Digital Transformation: A Roadmap for Billion-Dollar Organizations”, Capgemini Consulting 
et MIT Center for Digital Business, novembre 2011, par George Westerman, Claire Calmejane, Didier Bonnet, 
Patrick Ferraris et Andrew McAfee.

Réfléchissez à votre vision du digital. Est-ce que votre aspiration est de 
continuer comme avant ? Y voyez-vous plutôt une chance de remodeler 
complètement votre activité, de la libérer des chaînes des vieilles techno‑
logies et des modes opératoires du passé ? Votre vision ne concerne-t‑elle 
qu’une partie et une seule de votre entreprise ou le changement que vous 
envisagez est-il transversal ? Les dirigeants qui ont une vision progressive 
en obtiennent ce qu’ils visaient : des améliorations à la marge. Mais ceux 
qui ont conscience de la puissance transformatrice du digital peuvent 
aller beaucoup plus loin.

Définir clairement son intention  
et le résultat attendu
Une constante des entreprises que nous avons étudiées est que tout le 
monde est plus débordé que jamais. Les salariés doivent travailler de plus 
en plus pour atteindre leurs objectifs du moment. Rares sont ceux qui 
ont du temps à consacrer pour élaborer une vision large et fine de l’ave‑
nir de l’entreprise, même si cette vision ne se réalisera peut-être jamais 
ou alors de façon différente de ce qui était attendu. En attendant, il faut 
parer aux urgences.
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Si vous voulez que l’on adhère à votre vision, il faut la rendre concrète. 
Qu’est-ce qui sera considéré comme « bon » quand cette vision sera 
devenue réalité ? Comment les salariés sauront-ils qu’ils sont arrivés au 
but ? Pourquoi devraient-ils se sentir concernés ?

Les grandes visions doivent s’accompagner d’une intention et d’un résul‑
tat attendu. L’intention s’exprime dans le tableau de ce qui doit changer. 
Le résultat est un bénéfice mesurable pour l’entreprise, ses clients et ses 
salariés. Le couple intention-résultat permet aux salariés de se représen‑
ter l’avenir de leur entreprise et de les motiver à donner corps à la vision.

Le DG de Pages Jaunes a manifesté son intention de détacher l’entre‑
prise de la production des gros annuaires papier tout en continuant à lui 
faire jouer le rôle précieux de mise en relation des petites et moyennes 
entreprises avec leur marché local. Il a donné des exemples des nouveaux 
services digitaux qu’elle pouvait fournir. Puis il a associé cette intention 
à un objectif concret : que le digital représente 75 % du chiffre d’affaires 
de Pages Jaunes dans les cinq ans à venir27. En associant ainsi l’intention 
et l’objectif, il a donné à chacun des lignes directrices pour comprendre 
comment il allait falloir travailler à l’avenir. Il s’est aussi assuré que ce 
ne soit pas le numérique qui soit au cœur de la vision transformatrice, 
mais bien la découverte de nouvelles façons d’améliorer les résultats et la 
satisfaction client en s’appuyant sur le numérique.

De la même façon, le conglomérat hispanique PRISA a dessiné une 
image précise de la façon dont un groupe de médias qui a opéré sa trans‑
formation digitale opèrerait sur l’ensemble de ses médias (journaux, 
télévision par satellite et éditions scolaires). Une vidéo d’une vedette du 
football, enregistrée en Afrique, pourrait être immédiatement disponible 
dans tous les médias du groupe, en Espagne, au Brésil ou ailleurs dans le 
monde. Autre possibilité, le groupe pourrait coordonner réseaux sociaux 
et marketing digital avec la publicité médias traditionnelle dans le cadre 
de campagnes de communication globale sur tous ses supports. Juan Luis 
Cebrian, président de PRISA, a fixé un objectif clair  : réaliser dans le 
digital 20 % du chiffre d’affaires de la société en cinq ans28.

Faire évoluer la vision dans la durée
Si vous dessinez une vision forte et que vous donnez aux salariés les rai‑
sons d’y croire, alors l’ensemble de l’entreprise se chargera de compléter 
les détails. Faites en sorte que votre vision soit suffisamment précise pour 



132

GAGNER AVEC LE DIGITAL

fixer aux salariés un cap clair tout en leur laissant la liberté d’innover et 
de rebondir sur la vision.

Au début des années 2000, Asian Paints a vu son avenir comme celui 
d’une entreprise intégrée alors qu’elle était jusque-là éclatée entre de 
multiples établissements locaux29. Cette vision articulait l’efficacité opé‑
rationnelle avec de nouvelles façons de servir les clients30. Elle donnait un 
mandat clair pour le changement et laissait chacun dans l’entreprise libre 
de l’appliquer dans le détail au fil du temps.

Depuis, les dirigeants d’Asian Paints ont effectué trois vagues successives 
de changements, chacune rebondissant sur la précédente. La première 
était centrée sur l’industrialisation, la deuxième sur la création d’une 
organisation focalisée sur le client et la troisième sur l’automatisation. 
Asian Paints va procéder à une quatrième vague de changements, qui 
visera à mettre en relation les données structurées et les données non 
structurées, comme celles que fournissent les réseaux sociaux internes et 
externes, pour aller un cran plus loin dans l’implication des clients et la 
collaboration entre les salariés31. Mais c’est toujours la vision de départ 
qui inspire l’amélioration des opérations et de l’expérience client, même 
si elle a été élargie par vagues pour développer des capacités différentes.

En même temps, les technologies numériques sont comme une cible 
mobile  : elles ne cessent de bouger, certaines disparaissant tandis qu’on 
en invente d’autres. Personne ne peut prévoir avec certitude quelle nou‑
velle technologie occupera la première place du hit parade. Pas plus 
qu’on ne peut prédire à long terme les usages que les entreprises et les 
individus en feront. La vision digitale de votre entreprise évoluera au fur 
et à mesure des opportunités créées par les progrès techniques et vos 
nouvelles capacités.

Avant d’avoir l’idée d’utiliser l’analyse des usages pour personnaliser son 
service client, Caesars l’a exploitée pour fournir aux salariés des infor‑
mations de meilleure qualité en temps réel, puis est passé à leur mise à 
disposition en mode libre-service via le site Internet. La vision a ensuite 
connu une nouvelle évolution avec l’idée d’encapsuler un service de 
conciergerie en temps réel dans le mobile de chaque client. Chez Pro‑
gressive Insurance, la vision initiale –  utiliser les informations dispo‑
nibles sur les clients pour améliorer la qualité des décisions  – a évolué 
vers l’idée de développer de nouveaux moyens de collecter des données 
sur le comportement des conducteurs au volant. Cette évolution de la 
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vision initiale a débouché sur la création de produits révolutionnaires et 
de processus de décisions complètement nouveaux.

Comment commencer ?
Une vision inspirante est la pierre angulaire d’une transformation digitale 
réussie. Quand bien même un grand nombre de dirigeants commencent 
à prendre conscience de l’impact potentiel du numérique, rares sont ceux 
qui ont une vision forte de l’avenir digital. Les Maîtres du digital en ont 
une vision transformatrice. Les autres entreprises devront s’en doter.

Quand vous dessinerez votre vision, pensez d’abord à votre activité, pas 
à la technologie. La technologie peut supprimer des obstacles et vous 
donner des capacités nouvelles, mais elle n’est pas une fin en soi. Pen‑
sez à la façon dont vous pouvez rendre plus intéressante l’expérience 
d’achat de vos clients, fluidifier vos processus ou transformer votre 
modèle d’affaires.

Visez la transformation radicale, pas les changements à la marge. Don‑
nez à votre vision suffisamment de précision pour que vos salariés 
sachent clairement où ils vont, tout en les laissant libres de prendre des 
initiatives innovantes. Voyez grand et demandez à vos salariés de vous 
aider à faire de votre rêve une réalité. Ce n’est pas une mince affaire. 
Dessiner la vision qui guidera la transformation digitale, c’est toute une 
histoire. Au patron de semer la graine et d’impliquer chacun, à tous 
les niveaux, pour donner vie à la vision et la faire grandir. Nous allons 
expliquer au chapitre 6 comment impliquer les salariés pour faire de 
cette vision une réalité.
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Aide-mémoire : la vision

✓  Familiarisez-vous avec les nouvelles pratiques digitales qui peuvent 
constituer une chance ou une menace pour votre secteur et pour votre 
entreprise.

✓  Repérez, dans votre entreprise et chez vos clients, les goulets d’étran‑
glement et les prises de tête dues aux limites des vieilles technologies, et 
réfléchissez à la façon dont le numérique vous permet de résoudre ces 
problèmes.

✓  Demandez-vous quels sont, parmi vos actifs stratégiques actuels, ceux 
qui le resteront à l’ère du digital.

✓  Dessinez une vision digitale forte et transformatrice.

✓  Vérifiez qu’elle s’accompagne bien d’une intention et d’un objectif.

✓  Rendez-la suffisamment précise pour donner un cap clair aux salariés 
tout en leur laissant la liberté de la développer sur le terrain.

✓  Cherchez en permanence à élargir votre vision en vous appuyant sur 
les capacités nouvelles dont vous vous êtes doté.
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IMPLIQUER L’ENSEMBLE  
DE L’ENTREPRISE

Si mon esprit peut le penser et si mon cœur peut y croire, 
je sais que je peux y arriver. –  Jesse Jackson

Comme vous le dira tout dirigeant qui a fait effectuer une transforma‑
tion d’envergure à son entreprise, une vision stratégique ne vaut que ce 
que valent les personnes qui sont derrière. C’est bien entendu vrai des 
transformations digitales. Comme nous l’avons montré avec l’exemple 
de Pages Jaunes, la création d’une vision forte n’est que la première étape 
du voyage.

À la différence des changements marginaux, qui sont à la portée d’un 
petit nombre de personnes travaillant dans leur coin, les transformations 
radicales nécessitent l’engagement d’un grand nombre de salariés. Elles 
relèvent d’un engagement pris par les dirigeants, relayé par des cham‑
pions et de l’adhésion du nombre de personnes nécessaire pour la faire 
advenir. Mais que signifie être impliqué ? Nous considérons que des sala‑
riés sont « impliqués » quand ils ont la motivation nécessaire pour faire 
de la vision une réalité.

La transformation d’une entreprise ne peut se faire sans entraîner des 
changements importants, voire des perturbations profondes, dans la 
façon dont elle fait les choses. On réécrit les processus opérationnels 
clés, on remplace les anciens outils numériques par des nouveaux et on 
introduit de nouvelles façons de travailler. Ce ne sont pas les meilleures 
conditions pour préserver l’adhésion totale des collaborateurs. « Dans 
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n’importe quelle entreprise, disait Sir Richard Branson, ce sont les sala‑
riés loyaux qui font les clients fidèles qui font les actionnaires heureux. 
Cela a l’air simple, mais ça ne l’est pas. Certaines des plus grosses entre‑
prises du xxe siècle y ont échoué1. » L’implication des salariés est impor‑
tante. Et elle est particulièrement importante pour réussir à transformer 
l’entreprise.

Par bonheur, l’implication des collaborateurs n’est pas un territoire 
inconnu. De multiples études décrivent comment les impliquer fortement 
dans la transformation de l’entreprise2. Certaines placent leurs espoirs 
et leurs craintes, entre autres sentiments, au cœur de cette stratégie3. 
D’autres mettent l’accent sur le renouvellement des collaborateurs et des 
équipes, ou encore sur la cohésion psychologique et sur le développement 
d’une capacité d’apprentissage collectif4. Mais toutes font la même obser‑
vation : l’implication est avant tout de la responsabilité de la direction.

Le numérique apporte une dimension nouvelle  : l’implication en temps 
réel au niveau global. Les blogs, Twitter et la vidéo permettent aux diri‑
geants d’entrer en relation avec leur entreprise d’une façon que ni les 
emails collectifs ni les assemblées générales ne permettaient. Les blogs 
patronaux permettent aux dirigeants de partager régulièrement et avec 
transparence leur point de vue sur l’avancée de la transformation. Quant 
aux vidéos, elles donnent un visage aux messages de la direction. En 
outre, les plates-formes sociales internes constituent une nouvelle géné‑
ration d’outils de dialogue ouvert où la direction et les salariés peuvent 
débattre, s’exprimer et collaborer en direct5. Le numérique donne ainsi 
aux dirigeants des moyens nouveaux d’impliquer leurs collaborateurs 
dans la mise en œuvre du changement.

La convivialité devient numérique  
chez Pernod Ricard
Pernod Ricard est le numéro  1 mondial des vins et spiritueux. En 
2012‑2013, son chiffre d’affaires dépassait les 10 milliards de dollars6. Le 
groupe emploie quelque 19 000 personnes dans des activités décentrali‑
sées à l’échelle mondiale, organisées en six marques et 80 marchés. Parmi 
ses marques mondiales les plus prestigieuses, il compte Absolut Vodka, 
le whisky écossais Chivas Regal, le whisky irlandais Jameson, le cham‑
pagne Perrier-Jouët et, bien entendu, le pastis Ricard.
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Résultat de la fusion de Pernod et de Ricard en 1975, le groupe a aug‑
menté son portefeuille de marques à la suite de trois acquisitions struc‑
turantes  : Seagram, Allied Domecq et Absolut. Déjà numéro  1 du haut 
de gamme, le groupe vise la place de numéro 1 mondial des vins et spi‑
ritueux. Comme l’a expliqué Pierre Pringuet, alors dirigeant de Pernod 
Ricard : « Nous affichons à présent 38 ans de croissance continue. Ce que 
nous visons, c’est la première place. Nous voulons être non seulement le 
groupe qui tire la croissance du secteur, mais aussi celui qui change les 
règles du jeu7. »

L’addition d’une taille mondiale avec les problèmes qui en découlent, 
d’un modèle opérationnel hautement décentralisé et d’une croissance 
rapide liée à des acquisitions multiples, conduit rarement un groupe à 
renforcer le sentiment d’appartenance et l’implication de ses salariés. 
Or, l’implication des salariés de Pernod Ricard et l’appropriation de la 
culture d’entreprise vont bien au-delà d’un simple mot d’ordre. En 2013, 
un sondage réalisé par une agence indépendante a montré que 94 % des 
salariés de Pernod Ricard sont fiers d’y travailler et que 87 % d’entre 
eux sont prêts à le recommander, soit plus de dix points au-dessus de la 
moyenne du secteur8.

Mais les sondages auprès des salariés ne sont que des indicateurs a pos‑
teriori. Un tel niveau d’implication et de sentiment d’appartenance n’est 
pas le fruit du hasard. Quelle est la vraie raison de ces résultats ? Au 
cours des dernières années, Pernod Ricard a fait de gros investissements 
dans ses processus RH ainsi que pour impliquer les salariés dans sa stra‑
tégie et sa vision digitales. Comme nous l’a expliqué Alexandre Ricard  : 
« Notre vision du digital est d’en faire un moyen de changer les règles 
du jeu. Il nous donnera un accès direct aux consommateurs, il augmen‑
tera notre influence et créera une dynamique nouvelle dans nos relations 
avec nos partenaires. Il permettra aussi au groupe de donner aux salariés 
le pouvoir d’être pleinement acteurs de cette conquête de la croissance. 
L’approche par les données est sous-jacente aux trois piliers de notre 
vision9. » Pour communiquer cette vision, les dirigeants ont utilisé toutes 
les plates-formes disponibles  : l’intranet, les séminaires de management, 
mais aussi la chaîne de télévision interne du groupe (PRTV). La transfor‑
mation digitale était à la fois une partie du défi et de la solution.
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Câbler Pernod Ricard  
pour faire face au tsunami digital
En tant que groupe mondial doté de marques fortes et d’une grande 
diversité de canaux de distribution, Pernod Ricard subissait l’impact du 
digital sur une multitude de fronts. Les clients parlaient de ses produits 
sur les réseaux sociaux et manifestaient l’envie d’échanger plus directe‑
ment et plus étroitement avec les marques. Les revendeurs, les grossistes 
et les débits de boisson étaient engagés dans leur propre transformation 
digitale et faisaient face à une concurrence d’un type nouveau. Enfin, les 
salariés, et particulièrement les plus jeunes d’entre eux, se servaient de 
plus en plus de leurs propres outils numériques au travail et avaient envie 
que leur entreprise adopte des façons plus digitales de travailler.

Reconnaissant que le numérique invitait le secteur et l’entreprise à se 
transformer, Pernod Ricard a réagi avec l’esprit d’entreprise qui est 
inhérent à sa culture. Plusieurs unités opérationnelles ont entamé leur 
parcours de transformation sur la base d’initiatives inspirées par les 
consommateurs, depuis la publicité digitale jusqu’au e-commerce en pas‑
sant par les réseaux sociaux. Elles ont recruté des spécialistes du numé‑
rique et testé de nouveaux concepts opérationnels.

Cependant, au niveau du groupe, la première grande initiative digitale 
a été consacrée à l’interne, afin d’inciter à une communication fluide et 
transparente. Il a été décidé de mettre en œuvre un réseau social interne. 
Pour Pernod Ricard, avec sa forte culture de décentralisation, il était 
nécessaire de câbler le groupe pour pouvoir partager et faire monter 
en puissance des initiatives transversales aux marques et aux marchés. 
De plus, les unités les plus en pointe sur le sujet devenaient capables 
d’accompagner celles qui étaient en retard, moteur d’une vraie « avan‑
cée digitale ». Les objectifs de la plate-forme étaient étroitement liés à 
l’esprit d’initiative, à l’innovation et à la transformation des façons de 
travailler. Elle donna un coup d’accélérateur à la transformation digitale 
du groupe. Selon Alexandre Ricard  : « L’effet d’entraînement se déve‑
loppe par l’exemple. Ainsi que par la capacité de l’entreprise à s’adapter 
au monde de demain. Le numérique a révolutionné en profondeur (…) 
notre façon d’agir, de vivre et de travailler10. »

En clin d’œil à sa signature historique – « Faites-vous un ami par jour » – 
le groupe a donné comme devise à son réseau social interne « Partagez 
une idée par jour. » Le réseau permet un dialogue ininterrompu entre ses 
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19 000 collaborateurs, le partage de données en temps réel, la communi‑
cation visuelle, la collaboration nomade. Il constitue un outil de message‑
rie instantanée à l’échelle mondiale. Entre la décision initiale et la phase 
de test de l’outil, moins de six mois se sont écoulés. Mais l’important 
n’était pas l’outil. C’était d’amener les salariés du monde entier à se com‑
porter en membres d’une même équipe.

La vision, l’effet d’entraînement et l’orientation opérationnelle furent les 
clés du succès. Comme l’a expliqué Pierre Pringuet, « dans un groupe 
hautement décentralisé, il est essentiel de promouvoir le partage des 
bonnes pratiques, notamment pour la mise en œuvre de programmes 
commerciaux ou de marketing. Nous avions besoin de créer des interac‑
tions là où il n’y en avait pas. Cette mise en réseau de l’intelligence col‑
lective a joué un rôle clé dans l’accélération de la transformation digitale 
du groupe, à tous les niveaux de son organisation11. »

Pernod Ricard a compris que seule une forte mobilisation à la fois des‑
cendante et ascendante permettait de faire changer les choses rapide‑
ment. Le groupe a commencé par impliquer l’encadrement global et 
local. Après une période de formation, plus de 150 cadres supérieurs 
dont les dirigeants furent activement impliqués dans le projet de plate-
forme qui passait régulièrement en comité exécutif. Mais il fallait aussi 
impliquer les salariés. Pour emporter l’adhésion générale et augmenter 
l’implication du personnel, le réseau interne devait être ancré dans des 
besoins professionnels réels. Il devait apporter une aide pour le travail au 
jour le jour et avoir une incidence sur la performance du groupe. « On ne 
fait pas du digital parce que c’est à la mode, souligne Alexandre Ricard. 
On fait du digital à cause de son incidence réelle sur la performance éco‑
nomique12. »

Afin d’accroître l’orientation métier, un certain nombre de circonstances 
d’utilisation a été défini d’entrée de jeu, de l’innovation à l’amélioration 
de processus en passant par le marketing de contenu. Le réseau a aussi 
fait monter en puissance la communication interne et le déploiement de 
nouvelles pratiques RH. Les « Web conférences » ou les « pauses café » 
ont élargi le cadre du dialogue social, permettant ainsi de faciliter la mise 
en place de nouveaux projets RH ou de nouvelles façons de travailler.

Quant aux salariés, ils ont inventé de leur côté des usages inattendus de 
la plate-forme collaborative. Ainsi, un jour où quelques-uns visitaient un 
duty free dans un aéroport en attendant leur avion, ils ont trouvé que 
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le présentoir d’Absolut Vodka avait quelque chose de bizarre. Ils en ont 
posté une photo sur le réseau social, à l’attention du service Conformité, 
en demandant si c’était bien là le packaging standard dans la zone où 
ils se trouvaient. Quelques heures ont suffi pour constater qu’il s’agissait 
bien d’une contrefaçon, et en quelques jours, le présentoir a été démonté 
et des mesures correctives ont été prises.

Mais pour que les salariés s’approprient la plate-forme encore davantage, 
Pernod Ricard est allé plus loin en termes de gouvernance, de communi‑
cation et de formation, dans l’ensemble du groupe. Il a mis en place un 
programme de formation numérique avec l’université Pernod Ricard. Il 
s’est appuyé sur la génération Y et a identifié des jeunes « champions », 
capables de porter la bonne parole digitale aux utilisateurs potentiels. Il a 
créé de nouvelles fonctions, comme celle de community manager, et des 
processus nouveaux, comme la modération de contenus. Le progrès de 
l’appropriation a été évalué par des indicateurs de performance clairs qui 
mesuraient aussi bien la prévalence (c’est-à-dire le nombre d’utilisateurs 
qui se connectent régulièrement) que l’implication (à savoir l’activité et 
la contribution des utilisateurs de la plate-forme).

Dès 2014, le réseau social de Pernod Ricard reliait 84 % des salariés du 
monde entier, dont 25 % contribuaient activement avec environ 13 000 
connexions quotidiennes, chiffre bien supérieur aux normes du secteur.

Comme l’a expliqué Alexandre Ricard, « les communautés qui se créent 
sur le réseau transcendent les frontières géographiques, fonctionnelles ou 
hiérarchiques  : le contact direct et la discussion sont au cœur des rela‑
tions entre les salariés et sont devenus essentiels dans notre relation avec 
les consommateurs13. »

La cocréation, accélérateur  
de la transformation digitale
La mise en œuvre d’un réseau social au niveau du groupe a été créatrice 
de valeur pour Pernod Ricard en reliant les salariés et les communau‑
tés au niveau mondial. Mais ce n’était que la première pierre de l’édifice 
digital qu’il voulait construire.

« La première phase de notre transformation digitale, dit Pierre Pringuet, 
a consisté à créer des liens au sein de l’entreprise et à transformer notre 
façon de communiquer, de travailler et d’innover. La deuxième phase, 
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celle de l’accélération digitale, a pour objectif de faire passer le processus 
à une vitesse et à un niveau supérieurs. Elle nous permettra d’aller plus 
vite et plus loin et de nous renforcer dans notre conquête de la première 
place. Et la réussite de cette phase est étroitement liée à notre capacité 
d’emmener toute l’entreprise dans cette aventure14. »

Pour relever les défis lancés à ses marques et à ses marchés, en termes de 
contenus, de commerce, de réseaux sociaux, de connaissance des clients 
et de numérisation des processus internes, le groupe devait se doter de 
nouvelles capacités numériques ainsi que de nouvelles façons de travailler 
et de se comporter. Pour réaliser ces changements et susciter l’adhésion, 
les dirigeants décidèrent d’impliquer les salariés dans la cocréation de la 
feuille de route d’accélération digitale, en mobilisant le vaste réseau des 
« champions du digital », au sein des marques et des marchés. Leur rôle 
était d’impliquer les équipes locales, en s’appuyant sur leur expérience 
et sur leur connaissance des clients. En procédant ainsi, Pernod Ricard 
a pu donner la priorité aux initiatives qui auraient le plus d’incidence au 
niveau mondial sur les marques et sur la performance opérationnelle.

À ce jour, le groupe suit cette feuille de route à pleine vitesse. Des pra‑
tiques venues de l’autre bout du monde font l’objet d’une description 
détaillée en vue de leur déploiement à grande échelle dans d’autres uni‑
tés. Des marques développent en leur sein des initiatives stratégiques qui 
bénéficient à l’ensemble du groupe. Le siège joue aussi son rôle, identi‑
fiant des synergies et fournissant les ressources partagées dont les unités 
opérationnelles locales ont besoin.

Rien de tout cela n’aurait pu avoir lieu sans un leadership fort. La vision 
digitale est conduite et parrainée au plus haut niveau de l’organisation. 
Mais la transformation à grande échelle des pratiques opérationnelles 
quotidiennes n’en reste pas moins un défi. Les dirigeants qui sont bran‑
chés numérique ainsi que les champions, à tous les niveaux, doivent sans 
cesse jouer le rôle de catalyseurs du changement pour faire participer 
leurs 19 000 collègues à cette passionnante aventure. Comme l’a expliqué 
Pierre Pringuet, « nous avons lancé un “mouvement digital” qui affecte 
tous les aspects de notre groupe et exige que chacun s’y implique. La 
transformation digitale restera l’un de nos défis clés dans les années à 
venir. C’est ensemble que nous le relèverons15. »
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Tout le monde sur le pont
Comme le montre le cas Pernod Ricard, ainsi que nous l’avons dit au 
chapitre 5, si vous voulez impliquer les salariés dans sa réalisation, il vous 
faut une vision forte, une vision qui les motive à ne pas se contenter 
de simplement venir au bureau tous les matins. Les dirigeants doivent 
faire leur travail et montrer la direction, en disant clairement ce qu’il est 
nécessaire de changer. Mais cela ne s’arrête pas là. Au sein d’une entre‑
prise, les « champions » jouent un rôle très important pour montrer aux 
autres salariés l’impact opérationnel de la transformation digitale. Si vous 
dites clairement ce que les salariés peuvent attendre de la transformation 
digitale et si vous associez ces « champions » à votre vision, vous allez 
pouvoir convertir un nombre suffisant de salariés pour faire passer votre 
entreprise à un autre niveau de performance.

Mais en tant que dirigeant, comment faire, concrètement, pour ame‑
ner l’ensemble de l’entreprise à participer activement à l’aventure de la 
transformation digitale ? Selon nous, les managers disposent pour cela 
de trois leviers.

Le premier consiste à câbler l’entreprise de façon à ce que chacun puisse 
s’exprimer et collaborer avec les autres. Le deuxième est d’encourager 
activement les discussions ouvertes afin de faciliter le dialogue straté‑
gique et de donner à chacun l’occasion d’être acteur de la mise en œuvre 
de la vision. Enfin, plutôt que de concevoir la solution et d’essayer d’ob‑
tenir l’adhésion après coup, pourquoi ne pas solliciter les ressources de 
la multitude en faisant cocréer la solution par les salariés ? S’il est bien 
exécuté, le recours combiné à ces trois leviers peut accélérer la transfor‑
mation digitale.

Relier la multitude d’individus
Les Maîtres du digital connaissent le rôle moteur des nouveaux canaux 
numériques dans l’implication globale des salariés et les discussions 
ouvertes afin de résoudre les problèmes opérationnels. Communiquer 
ne se réduit pas à balancer des salves d’e-mails. Les wikis, les outils de 
micro-blogging et les réseaux sociaux internes, tout ce que l’on appelle 
les outils de l’Entreprise 2.0, ont attiré beaucoup l’attention ces derniers 
temps comme outils collaboratifs stratégiques pour câbler les entre‑
prises16. Les réseaux sociaux internes permettent à tous les collabora‑
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teurs de l’entreprise de s’impliquer dans des débats stratégiques. Grâce 
à eux, différentes fonctions peuvent collaborer à la résolution de pro‑
blèmes à l’échelle du groupe. Ils font en sorte que tout le monde soit au 
courant des discussions qui concernent l’entreprise, ce qui crée plus de 
transparence et rend chacun plus responsable de ce qui doit être fait. 
Ils donnent aussi aux dirigeants l’occasion de saluer les contributions et 
de récompenser l’implication. Chaque entreprise doit trouver comment 
se « connecter » pour que ce dialogue général devienne possible. Pernod 
Ricard a choisi le réseau social d’entreprise comme outil fédérateur d’un 
groupe très décentralisé. D’autres ont préféré leur réseau Intranet. Mais 
l’important n’est pas l’outil. L’important est d’ouvrir le dialogue et d’im‑
pliquer l’ensemble de l’entreprise dans la réalisation de la vision digitale.

Prenez le cas d’un grand groupe de matériel médical basé aux États-
Unis. Confronté à un changement stratégique majeur, le groupe a réuni 
300 cadres et responsables de haut niveau pour un séminaire de trois 
jours afin d’élaborer son plan d’action. Tout au long de la session, des 
équipes vidéo filmaient les discussions et le processus de prise de déci‑
sion. Elles enregistraient aussi des courts moments de débriefing entre les 
dirigeants à la fin de chaque session, afin de synthétiser le déroulement 
de la réunion. Toutes ces vidéos étaient ensuite diffusées à l’ensemble 
de l’entreprise. Selon un des participants, cette diffusion a produit une 
forte impression d’ouverture  : « Avec cette télédiffusion, vous faites voir 
à l’ensemble des salariés ce sur quoi vous travaillez. Si bien que quand 
les dirigeants sortent du séminaire, tout le monde sait qu’ils y étaient 
et ce qu’ils y faisaient. Du coup, l’entreprise s’attend à ce qu’il en sorte 
quelque chose. » En réfléchissant à l’effet de transparence produit par la 
couverture numérique de la réunion, le président a déclaré : « L’an passé 
quand nous sommes sortis du séminaire, nous avons expliqué au reste de 
l’entreprise ce qu’était la stratégie. Cette année, elle le sait déjà17. »

Engager une conversation élargie
Une des meilleures façons pour le dirigeant d’amener son entreprise à 
changer de technologies et de façons de travailler est de définir et d’incar‑
ner un modèle de comportement. Le modèle est celui qui montre ce qui 
est attendu de l’ensemble des salariés et qui donne à chacun la possibilité 
d’interagir avec les dirigeants. Ainsi, chez Kraft, les membres du comité 
de direction enregistrent des podcasts que les salariés peuvent écouter 
sur leur iPhone ou sur leur iPad. Grâce à ces messages, les salariés restent 
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dans la boucle et sont au courant des dernières initiatives de l’entreprise 
en matière de stratégie et de politique de marque18.

La présence des dirigeants sur les plates-formes numériques contribue 
aussi, par effet d’entraînement, à généraliser leur fréquentation. Prenez 
Coca-Cola. Cette entreprise culte fait partie des 20 premières entreprises 
mondiales en matière d’utilisation des réseaux sociaux pour impliquer 
les consommateurs19. Son site institutionnel est devenu un magazine 
digital20. Les clients peuvent personnaliser la saveur de leur coca, en utili‑
sant les distributeurs intelligents Freestyle. Vu du dehors, Coca apparaît 
bien comme le premier utilisateur des canaux digitaux dans sa relation 
avec ses clients.

Mais Coca-Cola a dû relever un autre défi quand il a voulu utiliser 
les outils numériques pour renforcer les pratiques collaboratives entre 
ses salariés. Le groupe a mis en place une plate-forme interne afin de 
faire évoluer ce qu’il décrit lui-même comme sa « culture de la formule 
secrète », mais il a eu du mal à lui assurer une fréquentation durable. 
Dans une interview de 2012, Anthony Newstead, directeur Innovation 
monde, faisait observer qu’« après un pic initial, [la fréquentation] était 
lentement retombée ». Avec ses collaborateurs immédiats, il chercha à 
comprendre pourquoi et ils découvrirent que si les membres de la direc‑
tion générale postaient un message par semaine, cela suffirait pour attirer 
d’autres salariés et entretenir une communauté active. « Si la direction 
générale s’implique, la suite se fait d’elle-même21. »

Mais il n’est pas donné à n’importe quel patron d’être à l’aise pour com‑
muniquer en ligne et ouvrir la voie. Ajoutez à cela que les meilleurs 
ambassadeurs de la transformation digitale ne viennent pas toujours du 
sommet de la hiérarchie. Les salariés de terrain sont parfois les acteurs 
les plus efficaces du changement. Des leaders d’opinion internes peuvent 
aider à rallier d’autres collaborateurs à la cause. Nombre de Maîtres du 
digital commencent par repérer dans l’entreprise ceux qui y croient et à 
les mettre en capacité d’informer leurs collègues et de leur communiquer 
leur enthousiasme.

Dans certaines entreprises, certains de ces « champions » reçoivent 
une affectation officielle au sein de la structure. Ainsi, Nestlé s’est doté 
en 2012 d’une équipe d’accélérateurs du digital, Digital Acceleration 
Team (DAT). Basée en Suisse, à Vevey, l’équipe joue deux rôles, celui 
de centre d’expertise digitale et celui d’incubateur de champions. Des 
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salariés parmi les meilleurs, envoyés du monde entier par les diffé‑
rentes marques, intègrent l’équipe pour une mission de huit mois, à 
charge pour eux de travailler ensemble sur un projet ciblé comme le 
développement de stratégies mobiles pour les marchés émergents ou 
de stratégies de recrutement de compétences digitales. À la fin de ces 
huit mois, ils retournent dans leur pays et leur marque d’origine pour 
y diffuser leurs connaissances et leur savoir-faire. Les anciens de la 
DAT constituent désormais un réseau mondial au sein de Nestlé et 
chacun sait où il doit s’adresser pour déployer des pratiques mondiales 
sur son marché local22.

D’autres entreprises privilégient une approche qui, pour être moins ins‑
titutionnalisée, n’en est pas moins efficace. Ainsi, pour combler le fossé 
digital qui sépare les générations, plusieurs d’entre elles se sont dotées 
de programmes de tutorat inversé, comme l’a fait L’Oréal pour relever le 
niveau de culture digitale de ses salariés et de ses marques. Elle a consti‑
tué 120 binômes composés d’un jeune salarié branché digital et d’un 
cadre supérieur, chacun apportant ses compétences propres : sa connais‑
sance des canaux de communication numérique et ses comportements 
d’achat pour le plus jeune, et pour le plus âgé, l’expérience tirée de ses 
années passées au sein de l’entreprise et du secteur. Le travail de chaque 
binôme est d’identifier les tendances clés et de comprendre le comporte‑
ment des consommateurs23. Au niveau personnel, cette expérience enri‑
chit le savoir-faire et la vision de l’un comme de l’autre.

Capter la valeur de la multitude
Il est sain pour l’entreprise de dessiner son avenir digital en y impliquant 
le plus grand nombre de salariés, car la valeur de ce qu’ils apportent 
dépasse de loin leur travail quotidien. Les entreprises branchées digital 
ont recours à des techniques participatives pour résoudre leurs pro‑
blèmes les plus stratégiques. La production participative, le crowdsour-
cing, donne la parole aux salariés en leur permettant de s’impliquer 
activement dans les discussions et d’exprimer leur point de vue et leurs 
idées. Dans un contexte de développement de la culture digitale au sein 
de la population active, les entreprises qui n’apprennent pas à donner la 
parole à leurs salariés ne peuvent pas gagner.

Comme nous l’avons vu plus haut, Pernod Ricard, a adopté cette 
démarche pour coconcevoir et hiérarchiser les étapes de sa feuille de 
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route digitale, et ne l’a pas regretté. D’autres ont exploité les ressources 
de leurs salariés pour améliorer certains aspects de l’expérience client, 
pour augmenter la productivité des opérations ou pour cocréer de nou‑
velles façons de travailler. D’autres encore ont recours à cette méthode 
pour alimenter un flux d’innovation continue. Les applications poten‑
tielles sont sans limites, de même que les bénéfices que l’on peut tirer de 
la production participative, quand elle est menée comme il faut.

La contribution participative des salariés permet dans certains cas d’ap‑
porter une réponse à des questions opérationnelles concrètes. Orange, 
l’opérateur de télécoms, était confronté à un problème endémique dans 
son secteur, celui du vol de câbles. Son incidence opérationnelle était 
significative et coûteuse, du fait des pertes de temps, des interventions de 
personnel de terrain et des autres problèmes qu’il entraînait. En utilisant 
iClic, sa plate-forme collaborative interne, Orange repéra un salarié qui 
avait développé une application mobile permettant de résoudre ce pro‑
blème beaucoup plus vite en alertant rapidement la police, en clarifiant 
les étapes du processus et la gestion de l’intervention. À elle seule, sa 
contribution a fait économiser à Orange 1 million d’euros par an24.

L’implication des salariés peut aussi être féconde en matière d’innovation 
participative. Traditionnellement, les entreprises ont un comportement 
assez fermé vis-à-vis du processus d’innovation, ne conférant des respon‑
sabilités dans ce domaine que selon des conditions restrictives de compé‑
tences et de fonction. Dans l’univers du digital, ce genre de ségrégation 
n’est plus souhaitable.

Ainsi, EMC canalise la puissance collective de ses salariés du monde 
entier pour alimenter l’innovation en matière de produits et de pro‑
cessus. Cette société, qui réalise un chiffre d’affaires de 21  milliards de 
dollars, est un des tout premiers spécialistes du stockage de données, de 
la sécurité, de la virtualisation et du cloud. C’est pour elle un impératif 
stratégique que de rester à la pointe de l’innovation numérique dans un 
secteur de haute technicité qui évolue à grande vitesse.

En 2007, elle a créé des concours d’innovation au plan régional et leur 
succès a été si grand que sa petite équipe Innovation n’a plus suffi pour 
traiter les milliers de propositions qu’elle recevait. Il fallait imaginer un 
processus d’évaluation des idées qui puisse mieux monter en puissance 
et que les bonnes idées qui n’étaient pas retenues parmi les gagnants ne 
risquent pas de passer à la trappe.
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En 2008, EMC a inauguré une plate-forme en ligne afin de gérer le pro‑
cessus de soumission et d’examen des idées25. Les candidats pouvaient 
poster leurs idées, au vu et au su de toute la communauté des salariés du 
monde entier. Chacun, où qu’il soit, pouvait alors commenter les idées et 
élire ses favoris. La participation n’était pas limitée aux seuls concurrents, 
mais ouverte à tous les membres d’EMC.

Le jury décerne chaque année le Prix du Public à l’idée qui a obtenu le 
plus grand nombre de voix. Ce sont des experts confirmés d’EMC qui 
décernent les autres prix mais le retour collectif permet aux jurés de 
repérer des idées à fort potentiel et aider les innovateurs à améliorer leur 
dossier. En 2010, ce sont près de 4 000 salariés d’EMC qui ont participé 
au concours annuel de l’innovation, soit en soumettant une idée, soit en 
la commentant, soit en votant26.

Pour organiser son processus d’innovation au niveau mondial, le direc‑
teur groupe d’EMC en charge du numérique a créé en interne une petite 
entité chargée de gérer les concours, de favoriser la communication entre 
les zones et d’accompagner les lauréats dans la mise en œuvre de leurs 
idées. De plus, les chefs des différentes unités opérationnelles peuvent 
parrainer des recherches à condition de choisir le vainqueur parmi les 
finalistes de ces concours et de doter les équipes gagnantes d’un capital 
de départ.

Tout aussi essentielle est l’implication des salariés au niveau mondial. 
EMC annonce les vainqueurs lors de son congrès sur l’innovation. 
Chaque année, sur tous les sites du monde, les salariés se réunissent pour 
une journée qui, outre l’annonce des résultats, comporte des prises de 
parole de la direction, des vidéos et des interventions d’invités. Chaque 
groupe, que ce soit en Irlande, en Israël, aux États-Unis ou ailleurs, éta‑
blit son programme de la journée, tout en participant par vidéoconfé‑
rence aux séances plénières mondiales. Ce succès a donné naissance à des 
concours locaux, comme en Chine, où les résultats sont ensuite partagés 
avec l’ensemble du groupe. Ce processus participatif fait désormais partie 
intégrante de la culture opérationnelle d’EMC.

Les bénéfices sont clairs. Ainsi, une des idées primées concernait un 
produit qui permet à n’importe qui de créer une copie virtuelle de son 
bureau et de la transporter sur n’importe quel autre ordinateur. Une 
autre a donné naissance à une architecture totalement novatrice pour le 
développement de produits « Internet des objets » dans le cloud. Mais 
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les bénéfices ne se comptent pas seulement en idées. Lors d’un récent 
congrès sur l’innovation, plusieurs parrains ont affirmé que « non 
contents de financer le vainqueur, ils seraient heureux de soutenir les 
autres finalistes si on le leur demandait ». Et plusieurs dirigeants res‑
sentent fortement le fait que ce processus est créateur de davantage d’in‑
novation, de collaboration et d’implication chez les salariés de toutes les 
unités opérationnelles  : chacun sent qu’il fait partie d’une organisation 
mondiale plus unifiée27.

Certaines entreprises font plus que mettre leurs salariés à contribution. 
Elles impliquent des partenaires extérieurs et des clients dans un proces‑
sus d’innovation ouverte28.

Procter & Gamble, par exemple, met en application une philosophie 
de l’innovation ouverte dans laquelle la direction du groupe joue un 
rôle fortement moteur. Son objectif est d’attirer un flux constant d’in‑
novations extérieures, en développant un processus interne de gestion 
des idées nouvelles depuis leur arrivée jusqu’au lancement. Comme 
l’a expliqué l’ancien dirigeant, Bob McDonald, « on innove en général 
en vue de réaliser des économies ou de prendre un avantage sur la 
concurrence, mais ces raisons peuvent avoir un effet réducteur. Il faut 
y ajouter une composante émotionnelle, une source d’inspiration qui 
crée de la motivation29. »

P&G s’est dotée depuis plusieurs années d’un portail intitulé « Connect 
+ Develop ». Son rôle est d’inviter chacun – clients, fournisseurs, concur‑
rents, scientifiques, chefs d’entreprise, etc. – à soumettre des idées. P&G 
ne se contente pas de rendre publiques ses connaissances et ses capaci‑
tés, mais le groupe annonce aussi ses besoins. Par ailleurs, il ne se limite 
pas au développement de produits mais cherche dans tous les domaines : 
marques, packaging, marketing, ingénierie, opérations, design, etc. 
« Connect +  Develop, explique Bruce Brown, le directeur en charge du 
numérique, est à l’origine de certaines innovations majeures de P&G et 
joue un rôle critique dans l’esprit d’initiative et la mise en œuvre de notre 
stratégie de relance de la croissance30. »

En 2010, P&G a donné une nouvelle ampleur à son programme afin de 
se positionner en partenaire de prédilection des innovateurs et de tripler 
la contribution du portail au développement de ses innovations. Il lui 
permet aujourd’hui de s’ouvrir aux laboratoires publics, aux universités, 
aux PME, aux consortiums et au capital-risque31.
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Accepter de naviguer sur les flots parfois  
agités de l’implication
Le numérique nous promet-il un nouveau Graal en matière d’implica‑
tion ? Quels qu’en soient les mérites, la nouvelle technologie ne se laisse 
pas mettre en œuvre sans difficultés. Les salariés sont très inégalement 
familiarisés avec le numérique. Même les plus branchés n’adoptent pas 
toujours spontanément les outils les plus récents. Les nouvelles façons 
de travailler peuvent déresponsabiliser l’encadrement intermédiaire – et 
remettent en cause les processus traditionnels. Les processus qui utilisent 
le numérique créent souvent un environnement de travail plus ouvert, 
plus collaboratif et plus transparent mais ce n’est pas du goût de tout le 
monde, et particulièrement de ceux dont la réussite est liée aux anciens 
modes opératoires. « Notre organisation est très liée aux titres et aux 
fonctions officielles, nous a confié un cadre, et nous savons très bien faire 
les choses comme elles se font depuis toujours. C’est un vrai défi que 
d’essayer de motiver les personnes à changer32. »

De nombreuses entreprises sont confrontées à l’un ou à l’autre de ces 
défis quand le débat autour de la transformation digitale devient lui-
même digital, mais nous avons constaté qu’elles étaient nombreuses à les 
relever avec succès.

Il y a un fossé croissant entre les salariés qui sont familiers des outils 
numériques et les autres. La fracture digitale se creuse. Les jeunes de la 
génération Y utilisent énormément ces outils au quotidien et ils sont sou‑
vent effondrés de voir ceux que l’entreprise met à leur disposition pour 
travailler. Comme nous a dit un cadre, « ces jeunes qui arrivent chez 
nous, et qui ont entre 25 et 30 ans, voire un peu plus, utilisent le digital 
pour tout. Ils nous disent : “Allez ! On sait bien que l’entreprise est cen‑
tenaire, mais ce n’est pas une raison pour que nos outils informatiques le 
soient aussi.” » Au même moment, la pente de la courbe d’apprentissage, 
pour leurs homologues plus âgés qui veulent adopter des modes opéra‑
toires digitaux, devient plus forte. Ce fossé place les dirigeants devant le 
risque de s’aliéner l’un de ces deux groupes, selon les canaux de commu‑
nication qu’ils décident d’utiliser. Il en résulte un besoin de gestion active 
et d’implication forte des dirigeants pour utiliser les meilleurs moyens 
de communication à leur disposition et inciter les deux groupes à s’af‑
franchir de leurs habitudes. Ils peuvent par exemple inviter les jeunes à 
décrocher leur téléphone, voire à faire quelques pas jusqu’au bureau de 
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leurs collègues plus âgés, pour éviter un malentendu sérieux, si tel est le 
risque. De même, ils peuvent faire en sorte que les anciens comprennent 
l’intérêt des blogs ou autres réseaux sociaux internes pour sortir des 
ornières où la créativité risque de s’enliser.

Les outils numériques sont un facteur de transparence au sein de l’entre‑
prise. D’une façon générale, c’est une bonne chose, mais il est des cas où 
la transparence peut augmenter la résistance au changement. Certains 
managers peuvent y voir un affront fait à leur autonomie ou se sentir 
menacés dans leur rôle au sein de l’entreprise. Et quand certains, au 
contraire, s’impliquent activement dans le débat, d’autres vont l’esqui‑
ver ou iront jusqu’à contester ouvertement l’utilisation de plates-formes 
numériques. Parce que les cadres intermédiaires sont souvent en pre‑
mière ligne dans la mise en œuvre des changements, leur niveau d’impli‑
cation doit être une préoccupation majeure pour les dirigeants.

Quand un des groupes mondiaux que nous avons étudiés a mis en place 
une nouvelle plate-forme de reporting, plus d’un cadre s’est braqué. 
Auparavant, les responsables commerciaux produisaient des comptes 
rendus sur la base de leur système interne. Ils avaient la main sur les 
chiffres et sur le niveau de détail des informations fournies. Dans le nou‑
veau système, les chiffres d’affaires et les marges sont centralisés, et les 
bilans sont édités dans un format standard. « Ils n’étaient pas habitués 
à ce genre de transparence, nous a confié un cadre. Il y a donc eu un 
rejet initial. » Les dirigeants ont insisté sur le fait que la nouvelle plate-
forme renforçait la conscience de fonctionner comme un groupe unifié, 
et que cela n’enlevait pas aux responsables commerciaux leur autorité sur 
leurs entités respectives. De plus, les dirigeants ont pris soin de formuler 
les avantages du nouveau système dans des termes qui parlent aux com‑
merciaux. Ils ont montré aux responsables comment les informations 
apportées par le nouveau système pouvaient contribuer à augmenter les 
ventes, à alléger la tenue des stocks et à économiser les heures passées 
tous les mois à remplir des feuilles de calcul. Avec le recul, les cadres ont 
reconnu à la nouvelle plate-forme le mérite d’avoir enclenché un change‑
ment culturel significatif. « Nous sommes sortis du petit jeu des “c’est pas 
moi, c’est lui”, nous a dit un cadre. Nous sommes dans le même bateau. 
Notre seule chance de survie est d’être transparents et de communiquer 
ouvertement les uns avec les autres. »
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L’implication, le moyen de faire  
de votre vision une réalité
Les Maîtres du digital dessinent une vision forte de l’avenir. Ils savent où 
ils veulent aller et à quoi les choses ressembleront quand ils seront arri‑
vés à leur but. Mais ils comprennent aussi que la transformation digitale 
nécessite la mobilisation concertée de toutes les forces de l’entreprise, 
si l’on veut que la vision devienne réalité. Les nouveaux processus, les 
nouveaux modèles d’affaires et les nouvelles façons de travailler auront 
un impact sur toute l’entreprise. Nombreux sont les dirigeants qui font 
ce qu’ils disent  : ils se servent des nouveaux canaux de communication, 
pas seulement pour donner le bon exemple, mais parce qu’ils leur per‑
mettent de mieux conduire le changement. Les salariés utilisent aussi le 
numérique pour rester en relation plus étroite les uns avec les autres. Ils 
contribuent activement au débat sur la transformation digitale et colla‑
borent avec leurs pairs pour relever les défis qu’elle lance.

Quel que soit votre rôle dans la conduite de la transformation digitale, il 
faut que l’implication des salariés soit dans vos toutes premières priori‑
tés. Essayez de nouvelles façons de communiquer, de collaborer, d’entrer 
en relation avec vos collaborateurs et de les faire dialoguer. Montrez 
l’exemple pour promouvoir des nouvelles façons de travailler et recrutez 
des personnes qui y croient aussi. Impliquez autant de salariés qu’il est 
nécessaire pour faire franchir le cap à votre entreprise. Et faites porter 
votre attention, non sur les outils, mais sur les questions essentielles dont 
dépend la solution des problèmes opérationnels.

Il y aura toujours des personnes qui seront sceptiques sur les nouvelles 
technologies numériques et sur le rôle qu’elles peuvent jouer dans l’en‑
treprise. Mais ne croyez pas que l’implication de l’entreprise soit option‑
nelle : elle est impérative. Et, quand il est bien utilisé, le numérique peut 
aussi être un facteur d’implication à grande échelle.
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Aide-mémoire : l’implication de tous

✓  Faites en sorte de motiver vos collaborateurs à faire de la vision une 
réalité.

✓  Utilisez le numérique pour impliquer les salariés à grande échelle.

✓  Connectez l’entreprise pour permettre à vos salariés de s’exprimer.

✓  Ouvrez le débat pour permettre à chacun de jouer un rôle dans la 
transformation digitale.

✓  Recueillez la contribution des salariés pour cocréer des solutions et 
accélérer l’adhésion.

✓  Réduisez la fracture numérique en augmentant la culture digitale de 
l’entreprise.

✓  Faites baisser les résistances en étant transparent et ouvert sur les buts 
poursuivis.
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LA GOUVERNANCE  
DE LA TRANSFORMATION

Si j’ai failli, si j’ai échoué, ce n’est pas à cause de mes pas-
sions, mais à cause de mon incapacité à les gouverner. 
–  Jack Kerouac

Une vision forte et motivante ne suffit pas à canaliser toutes les éner‑
gies dans une seule et même direction. Les grands groupes complexes 
se caractérisent par une entropie considérable, ce qui veut dire que leur 
pente les conduit en permanence vers davantage de désordre. Une fois 
impliqués dans la mise en œuvre d’une vision forte, certains managers 
risquent de partir chacun dans une direction. Quant à ceux qui n’ad‑
hèrent pas à la vision, ils vont probablement faire comme s’ils n’étaient 
au courant de rien. Certaines entités marcheront trop lentement, tandis 
que d’autres se mettront en danger en se lançant avant d’avoir pris la 
mesure des contraintes réglementaires, sécuritaires et organisationnelles 
avec lesquelles il faut compter. D’autres enfin risquent de gaspiller les 
ressources de l’entreprise en prenant des initiatives redondantes, non 
coordonnées ou contradictoires. Et c’est précisément là que la gouver‑
nance intervient. C’est elle qui doit orienter les activités digitales dans la 
bonne direction ; c’est elle qui va rassembler les énergies dispersées en un 
moteur cohérent, capable d’entraîner la transformation digitale.



154

GAGNER AVEC LE DIGITAL

La gouvernance du digital chez P&G
Procter & Gamble (P&G), leader mondial des produits d’hygiène et 
de beauté, a son siège à Cincinnati dans l’Ohio. Avec plus de 120 000 
salariés, le groupe est présent dans près de 70 pays. En 2013, il a réalisé 
un chiffre d’affaires de plus de 84  milliards de dollars. Bob McDonald, 
son ancien dirigeant, était conscient de la puissance de transformation 
des technologies numériques pour les secteurs traditionnels. Il a fixé au 
groupe un but clair  : « Faire de Procter & Gamble l’entreprise la plus 
digitale du monde1. » Pour atteindre ce but, il fallait, comme McDonald 
l’a déclaré, que le groupe tout entier se focalise sur le digital  : « [Nous 
voulons] digitaliser toute l’activité de l’entreprise depuis la création de 
molécules jusqu’au pilotage des usines en fonction des données de nos 
partenaires de la distribution2. » P&G s’est donc engagée dans un pro‑
gramme de transformation digitale de plusieurs années.

La vision de McDonald était assez forte pour lancer le mouvement, mais 
il fallait autre chose pour le mener à son terme. Compte tenu de la mul‑
titude de marques de P&G et de la diversité de ses zones d’exploitation, il 
fallait en plus instituer une gouvernance suffisamment forte pour donner 
corps à la vision. Une fois mis en place les bons mécanismes de gouver‑
nance, P&G a pu prendre une décision éclairée sur la répartition de ses 
ressources, promouvoir le partage d’expérience entre les entités opéra‑
tionnelles, centraliser et mettre à leur disposition les instruments et les 
compétences qui les aideraient à innover et, enfin, commencer à diffuser 
une culture digitale au sein de P&G.

Le socle de la gouvernance
Heureusement, P&G ne partait pas de zéro. Même si l’idée d’une gou‑
vernance centralisée va à l’encontre de la culture des grands groupes 
diversifiés, P&G avait déjà mis en place des structures qui allaient se 
révéler utiles. Ainsi, Global Business Solutions (GBS), l’entité char‑
gée des services partagés du groupe, est l’un des quatre piliers de son 
organigramme. Plongeant ses racines dans les services informatiques 
de P&G, GBS se compose aujourd’hui de six plates-formes qui four‑
nissent plus de 170 services et solutions à plus de 300 marques, dans le 
monde entier. Opérationnel depuis 13 ans, GBS a fait baisser de 33 % 
le coût des services partagés et divisé par deux le temps de mise sur 
le marché des nouveaux produits3. À l’époque, l’entité était dirigée et 
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présidée par Filippo Passerini, qui était aussi directeur informatique 
de P&G.

Instituer un leadership digital
La double fonction de Filippo Passerini lui a donné un point de vue pri‑
vilégié sur le numérique et son impact sur l’activité  : « Nous ne partons 
jamais de la technologie. Elle n’est que l’outil dont on a besoin. Ce qui tire 
véritablement la transformation de l’activité, c’est l’évolution des proces‑
sus opérationnels et de la culture d’entreprise. Du point de vue technolo‑
gique, nous préférons ne pas avoir d’a priori4. » Il s’est imposé comme le 
patron de GBS, d’une part en améliorant sa productivité, d’autre part en 
élargissant son périmètre de responsabilité et, enfin, en positionnant son 
rôle stratégique à un échelon plus élevé de la hiérarchie de l’entreprise. 
« Le mantra de l’entreprise, que nous nous répétons chaque matin en 
nous réveillant, expliquait‑il, est “travailler à nous différencier et à com‑
battre le risque de banalisation”. Autrement, nous ne pourrons plus nous 
battre que sur les coûts5. » Et pour cela, « nous pensons qu’il faut com‑
mencer par la fin, par l’idée de ce qui est créateur de valeur, et remonter 
maillon par maillon toute la chaîne qui conduit inévitablement à la créa‑
tion de cette valeur6. »

Quand McDonald a présenté sa vision du digital, il a paru tout naturel 
de mettre Passerini aux commandes. En effet, selon McDonald, « ce sont 
avant tout les SI qui permettent de mettre en œuvre notre stratégie de 
digitalisation7 ». En tant que directeur Informatique et patron du GBS, 
Passerini était en position de mobiliser les capacités et les relations du 
GBS pour relever le défi du digital. Il est devenu de facto le directeur 
général digital du groupe, son CDO (Chief Digital Officer). Comme l’a 
expliqué McDonald, « bien plus qu’un directeur fonctionnel, il préside 
aux destinées d’un des métiers du groupe. Il est un des piliers de la direc‑
tion de P&G et celui à qui j’ai confié la responsabilité de mettre en œuvre 
la stratégie essentielle que représente la digitalisation de P&G8. »

Créer une entité de services numériques
GBS est responsable d’animer les initiatives de digitalisation de P&G, en 
lui apportant la gouvernance, la technologie, les processus et les outils 
qui donneront corps à sa vision. Sa mission est d’aider l’entreprise à 
devenir plus simple, plus horizontale, plus rapide et plus agile9.
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Pour Passerini, le sens de la digitalisation est de créer un environnement 
à partir des opérations en temps réel. Sa gouvernance s’organisait selon 
trois principes  : la standardisation des systèmes, des processus et des 
informations ; l’automatisation qui élimine les interactions sans valeur 
ajoutée ; et l’accélération de la prise de décision grâce à la communica‑
tion des informations en temps réel10. La première étape pour P&G a 
consisté à identifier ses processus opérationnels clés, soit une centaine. À 
partir de là, l’équipe digitale doit définir, en liaison avec les unités opé‑
rationnelles, ce qui peut être amélioré grâce à la transformation digitale 
et trouver comment y parvenir en combinant processus et technologie11.

Dans le modèle de gouvernance de P&G, l’équipe centrale pourvoit à la 
totalité des besoins métiers des unités opérationnelles et des marques. 
GBS a centré ses services sur quatre domaines principaux : l’implication 
des consommateurs, l’innovation dans la chaîne de valeur, les outils 
d’aide à la décision et le développement de l’organisation12. « Nous 
gérons GBS comme s’il s’agissait de lancer une marque ou un produit », 
explique Filippo Passerini. Il a puisé dans la culture de marque pour 
laquelle P&G est réputée, afin de structurer les rôles au sein de l’équipe 
centrale, sous le titre de « service manager » avec les responsabilités 
correspondantes, à savoir  : fixer les prix pratiqués en interne, suivre 
la qualité et innover. En vue de créer des ambassadeurs –  ou cham-
pions  – du digital, il a placé des spécialistes des SI dans les différentes 
unités opérationnelles, en leur confiant la responsabilité d’atteindre des 
objectifs opérationnels – de la réalisation d’économies à la réduction du 
temps de mise sur le marché13.

La gouvernance de l’innovation technologique
P&G a mis en place une approche à plusieurs niveaux pour ne pas se 
laisser prendre de vitesse par l’évolution du numérique. La condition à 
laquelle les nouvelles technologies peuvent alimenter l’innovation et amé‑
liorer les performances de l’entreprise, est qu’elles soient utilisées à bon 
escient et qu’elles fassent l’objet de l’investissement nécessaire. À Inter‑
valles réguliers, P&G fait le point sur les grandes tendances mondiales et 
les analyse soigneusement afin d’identifier celles qui concernent son acti‑
vité. Le groupe les met alors en relation avec les stratégies auxquelles elles 
peuvent être utiles. Et alors seulement, le groupe choisit les technologies 
qui lui permettront de mettre ces stratégies en œuvre14. Cette approche 
est étroitement liée à la culture managériale de Passerini  : « Je me vois 
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d’abord, dit-il, comme un entrepreneur qui s’intéresse au numérique et 
en a une certaine compréhension15. »

Voyez par exemple comment P&G s’est comportée vis-à-vis de la ten‑
dance à accélérer les cycles d’innovation dans plusieurs secteurs. Grâce à 
la réalité virtuelle, P&G a pu non seulement réaliser des prototypes mais 
aussi visualiser leur implantation en linéaire, ce qui a permis d’obtenir 
de meilleures réactions chez les consommateurs. Les distributeurs se 
sont très tôt montrés favorables à ce type de modélisation numérique. 
L’équipe digitale ne s’est pas contentée d’apporter la technologie  : elle a 
aussi accompagné l’expérience de bout en bout. Elle est allée jusqu’à pro‑
duire une photothèque de produits, tant de P&G que de ses concurrents. 
« Cette technologie, constate Passerini, est très créatrice de valeur opéra‑
tionnelle, car elle permet d’obtenir de meilleures réactions et d’accélérer 
la mise sur le marché16. »

Créer une culture de gouvernance du digital
Une fois les structures hiérarchiques et organisationnelles de gouver‑
nance mises en place, les responsables du GBS ont pris conscience 
de la nécessité de faire évoluer la culture professionnelle de P&G. La 
transparence des données est un paramètre crucial de la concurrence 
à l’ère du digital. L’environnement physique high-tech de P&G, sur‑
nommé « business sphere », permet aux leaders d’exploiter des masses 
considérables de données pour prendre des décisions en temps réel. 
Les données des activités de P&G dans le monde entier ne cessent 
de s’afficher. Toutefois, comme le reconnaît Filippo Passerini, elles ne 
sont pas d’une fiabilité parfaite. « C’est intentionnellement, dit-il, que 
nous avons mis la charrue avant les bœufs, afin de faire le forcing 
sur le changement17. » La capacité des dirigeants à accepter un certain 
niveau d’incertitude est un autre paramètre clé de la compétition à 
l’ère du digital.

Cette approche est typique de la façon dont P&G gouverne ses initia‑
tives numériques de digitalisation. Ainsi, Passerini a-t‑il pris un risque 
en mettant en place des tableaux de bord digitaux – tableaux faciles à lire 
et contenant les informations les plus utiles aux collaborateurs de P&G. 
Chacun ayant accès à la même version des faits, il pourrait se concen‑
trer sur les problèmes à résoudre au lieu de discuter de ce qui se pas‑
sait vraiment. Après le raté des premières versions, il a été nécessaire de 
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reconfigurer l’outil, ce qui a pris 18 mois. Enfin, à partir de janvier 2012, 
P&G a mis en place 58 000 tableaux de bord, avec un objectif de 80 000 
pour la fin de 201318. Une telle prise de risque était justifiée à cause de 
sa valeur comme moteur de changement. « Nous prenons beaucoup de 
risques, explique Filippo Passerini. Quand une idée neuve apparaît, plu‑
tôt que de parler dans le vide, nous la testons en montant un pilote avec 
une des unités opérationnelles19. »

Aujourd’hui, P&G est reconnu comme l’un des groupes les plus à la 
pointe dans l’utilisation du numérique pour transformer ses métiers. 
Certes, McDonald avait soutenu sa vision en consentant les investis‑
sements nécessaires, mais l’argent et l’énergie n’auraient pas suffi. La 
transformation du groupe aurait été impossible sans discipline et sans 
capacités. En instaurant une gouvernance, Passerini et l’équipe GBS 
ont adapté les bonnes pratiques là où c’était possible et ont développé 
des capacités nouvelles là où elles étaient nécessaires. Grâce à ses pro‑
cessus de gouvernance et à ses ressources, GBS fait à présent partie 
intégrante d’un P&G qui effectue sa transformation digitale, depuis 
le développement des produits nouveaux jusqu’au marketing, en pas‑
sant par la fabrication.

Pourquoi la gouvernance du digital  
est nécessaire
Le mot « gouvernance » vient du verbe latin gubernare qui signifie « diri‑
ger un navire » et « diriger, gouverner »20. La plupart des entreprises 
exercent une gouvernance forte sur leurs finances et sur leurs ressources 
humaines. Mais elles diffèrent beaucoup les unes des autres par leur 
façon de piloter d’autres aspects de leur activité, comme l’utilisation cor‑
recte et cohérente de leur marque, la mise en œuvre efficace des systèmes 
d’information et leur politique d’optimisation des achats et de contrôle 
de leur conformité à la réglementation.

Du fait de la demande de nouvelles capacités numériques et des risques 
nouveaux qui résultent de ces activités, la gouvernance du digital est 
devenue essentielle pour toutes les entreprises. Les réseaux sociaux, pour 
prendre cet exemple, réduisent leur maîtrise de leur marque à l’échelle 
mondiale. Un commentaire négatif posté sur Facebook, Twitter ou 
YouTube peut être vu instantanément dans le monde entier. En même 
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temps qu’elles développent de nouvelles façons de travailler avec leurs 
clients sur les plates-formes mobiles et communautaires, les entreprises 
surveillent de près leur réputation en ligne. Mais, au-delà des réseaux 
sociaux, les technologies numériques donnent aux activités centrées sur 
le client, où qu’elles s’exercent, une visibilité qu’elles n’avaient jamais 
eue. C’est pourquoi Angela Ahrendts, la PDG de Burberry, a chargé 
quelqu’un de « régner sur la marque » pour veiller à l’utilisation cohé‑
rente de cette marque iconique, dans le monde entier21.

Les nouvelles technologies peuvent aussi avoir des effets indésirables en 
termes de confidentialité et de réglementation. Il suffit d’un téléphone 
ou d’une tablette égarés pour qu’un réseau risque d’être piraté. Un col‑
laborateur peut publier en ligne des données confidentielles ou commu‑
niquer des informations qui ne devraient pas l’être sur une fusion ou 
sur les finances de son entreprise. Des informations personnelles – carte 
de crédit ou dossier médical – peuvent se retrouver en ligne. Des clients 
risquent de prendre l’avis individuel d’un salarié pour une recommanda‑
tion officielle d’investissement ou de santé. Toutes ces infractions peuvent 
causer du tort à la réputation de l’entreprise, voire entraîner des amendes 
de plusieurs millions de dollars ou des sanctions légales. Comme nous l’a 
confié un cadre : « La dernière chose que nous voulons est de mettre en 
danger, par suite d’une défaillance de sécurité, l’image que l’entreprise 
construit depuis 150 ans. »

Les Maîtres du digital  
sont ceux qui ont la meilleure gouvernance
Notre recherche nous a montré que les Maîtres du digital ont une meil‑
leure gouvernance que les autres entreprises. En 2012, nous avons chiffré 
le niveau de gouvernance par un ensemble de questions sur la clarté des 
rôles, la cohérence stratégique des initiatives, la coordination des inves‑
tissements, l’utilisation des indicateurs de performance et l’existence 
d’une feuille de route détaillée de la transformation. Selon nos mesures, 
la note de gouvernance des Maîtres du digital est de 51 % plus élevée que 
celle des autres entreprises22. Ils sont beaucoup mieux à même de décider 
quelles initiatives prendre et de les mener avec succès.

Nos analyses qualitatives et quantitatives montrent que la gouvernance 
est au cœur de la transformation digitale. Elle est le rail de guidage qui 
oriente tout le monde dans la bonne direction. Elle est à la fois la carotte 



160

GAGNER AVEC LE DIGITAL

et le bâton qui stimulent l’innovation et évitent les investissements 
injustifiés. Elle participe à la gestion des risques inhérents à la transfor‑
mation et aide à la conduire avec efficacité.

La gouvernance du digital comme opportunité
Les Maîtres du digital savent bien que la gouvernance ne sert pas seule‑
ment à éviter des problèmes mais qu’elle contribue aussi à conquérir de 
nouvelles capacités. Les applications mobiles, les réseaux collaboratifs, les 
objets connectés et les réseaux sociaux ouvrent de nouvelles possibilités 
au marketing, à la production ou au service clients. Les cycles opéra‑
tionnels ne cessent de se raccourcir, sous l’influence des exigences des 
clients et des salariés23. La gouvernance contribue à accélérer la mise en 
place des nouvelles solutions, en assurant la sécurité, la conformité régle‑
mentaire et l’intégration des systèmes installés. Elle contribue à donner 
aux entreprises une vision plus intégrée de leurs clients et de leurs opé‑
rations, à rendre la collaboration interne plus efficace et à améliorer le 
respect des politiques internes.

À titre d’exemple, du fait que les clients sont à la recherche d’une 
expérience d’achat plus intégrée et que les outils d’analyse d’usage 
réclament davantage d’intégration des données, de nombreuses entre‑
prises s’efforcent de réduire l’hétérogénéité de leurs sources de don‑
nées. L’intégration des données est le plus grand défi que nous ayons à 
relever au moment où nous mettons en œuvre nos services digitaux », 
nous a expliqué un cadre et cette opinion n’est pas isolée. Chez les 
Maîtres du digital, la gouvernance permet de créer la plate-forme qui 
accueille l’ensemble de leurs initiatives digitales, depuis les nouvelles 
expériences clients jusqu’aux usines automatisées en passant par les 
outils d’analyse avancés.

De plus, la mondialisation des entreprises a suscité un besoin de faire 
mieux collaborer les sites, les entités opérationnelles et les expertises. Si 
les salariés se mettent à inventer des modes de collaboration qui sortent 
du cadre officiel approuvé par l’entreprise, il peut en résulter des risques 
pour la sécurité, la conformité réglementaire et l’intégration. De nom‑
breuses entreprises ont utilisé les organes de gouvernance pour mettre en 
place des plates-formes collaboratives officielles de vidéoconférence, de 
messagerie instantanée ou de partage des connaissances. C’est aussi dans 
le cadre de leur gouvernance qu’elles ont élaboré et fait appliquer des 
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politiques qui fixent la frontière entre les modes de collaboration accep‑
tables et ceux qui ne le sont pas, et qu’elles ont créé des outils de contrôle 
pour détecter les infractions éventuelles.

Le fonctionnement de la gouvernance du digital
En élaborant la gouvernance des activités numériques, il faut penser 
avant tout à la façon d’atteindre les deux buts stratégiques que sont la 
coordination –  hiérarchiser, synchroniser et aligner les initiatives d’un 
bout à l’autre de l’entreprise – et le partage –  l’utilisation par toute l’en‑
treprise des capacités et des ressources partagées (ressources humaines, 
technologies et données).

Dans de nombreux groupes, la coordination et le partage ne sont pas des 
comportements naturels. Le manager d’une division ou d’une zone voit 
d’abord la coordination comme une interminable succession de réunions 
et de contraintes indésirables. Quant à l’utilisation des ressources parta‑
gées, elle risque de le rendre dépendant de la bonne volonté et des res‑
sources de collègues sur lesquels il n’a aucun pouvoir. Il n’y a pas lieu de 
s’étonner que l’organisation suscite des anticorps pour mettre en échec, 
chaque fois que possible, les initiatives de gouvernance prises au niveau 
du groupe.

Et pourtant, les bénéfices majeurs de la transformation digitale viennent 
précisément de ce que l’entreprise s’engage, à rebours de la tendance 
naturelle, sur la voie de la coordination et du partage. Comme le disait 
un cadre dirigeant d’un groupe bancaire international : « C’est au niveau 
mondial, et transversalement aux silos traditionnels, que le numérique 
fait bouger les entreprises. Il exige davantage de coordination en matière 
de prise de décision et de conduite des actions, en regard de la façon tra‑
ditionnelle de travailler. Les questions qu’il soulève ne sont pas locales. 
Elles sont mondiales et nos choix engagent donc le groupe dans son 
ensemble, dans tous ses pays et toutes ses entités. »

C’est pourquoi Nike s’est dotée d’une entité digitale puissante, et dont le 
fonctionnement est transversal à ses principales unités opérationnelles. 
C’est la raison pour laquelle Nestlé a créé son « équipe d’accélération 
digitale ». Et c’est pourquoi il est nécessaire de mettre un certain nombre 
d’instruments en place, si l’on veut engranger les bénéfices de la trans‑
formation digitale. La gouvernance compense les difficultés qui peuvent 
résulter de la structure de telle ou telle société. Elle encourage les salariés 
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à adopter des comportements auxquels ils ne penseraient pas si on les 
laissait livrés à eux-mêmes.

Les instruments clés  
de la gouvernance du digital
Au moment de mettre en place la gouvernance du digital, il faut réflé‑
chir à la façon d’utiliser ses trois principaux instruments : les comités, les 
fonctions de leadership et les services partagés. Chacun d’entre eux a ses 
forces et ses faiblesses en termes de partage et de coordination, et peut 
se révéler plus ou moins en phase avec la culture de l’entreprise. L’une 
des tâches du dirigeant est de choisir des instruments qui permettent 
d’atteindre le bon niveau de coordination et de mise en commun de 
ressources données, tout en gérant les éventuels conflits culturels qu’ils 
risquent de susciter.

Les comités
Si votre entreprise est déjà consciente de la vitesse à laquelle la techno‑
logie évolue, vous avez probablement déjà institué au niveau de la direc‑
tion, des comités chargés des activités digitales. Ce sont des instruments 
de coordination assez faciles à utiliser. Malheureusement, ils sont rare‑
ment suffisants, surtout dans les groupes où la vision digitale n’a pas été 
adoptée par toutes les entités.

Les comités de pilotage sont le type de comité que l’on rencontre le plus 
communément. Ils réunissent les dirigeants les plus haut placés dans la 
hiérarchie et ont pour rôle de définir les politiques de l’entreprise, d’éta‑
blir des priorités entre des intérêts concurrents et de mettre un terme aux 
projets qui ne créent pas suffisamment de valeur. Grâce à leur autorité 
en matière de politiques et d’allocation de ressources, ils contribuent à 
la cohérence des actions. Ainsi, Volvo a confié à un comité doté d’une 
grande autorité le soin de piloter le lancement de sa voiture connectée. 
C’est lui qui met en phase les activités d’ingénierie et de fabrication et 
qui fixe les règles de dialogue avec les concessionnaires inquiets de voir 
la marque s’adresser directement aux utilisateurs24.

Les comités de pilotage peuvent aussi plaider en faveur d’investisse‑
ments que les entités opérationnelles n’auraient pas les moyens d’effec‑



163

Chapitre 7 - La gouvernance de la transformation 

tuer par elles-mêmes. Prenons le cas d’un groupe industriel qui investit 
dans une plate-forme client mondiale  : ainsi que nous l’a expliqué l’un 
de ses dirigeants, « cet investissement reposait fondamentalement sur 
une logique plus “littéraire” que scientifique, mais c’était bien de le faire. 
Nous l’avons fait en y mettant assez de moyens pour avoir une chance 
de succès, tout en restant à un niveau suffisamment modeste pour ne pas 
faire de bêtises. »

Certaines entreprises se dotent aussi d’un comité Innovation dédié aux 
technologies émergentes. Ce n’est pas lui qui innove, mais son rôle est de 
fixer les règles et d’avoir la vision d’ensemble. C’est lui qui identifie les 
défis qui peuvent être relevés grâce à l’innovation, qui alloue des budgets 
aux expériences et aux pilotes, et qui réfléchit à la façon d’adopter les 
innovations créatrices de valeur.

Northwestern Mutual s’est dotée d’un comité Innovation afin de ne 
pas se laisser dépasser par l’évolution incessante des demandes que 
lui faisaient remonter les conseillers financiers indépendants. Comme 
ces derniers commençaient à être familiarisés avec les tablettes et les 
réseaux sociaux, le comité a cherché à savoir comment il était possible 
d’en faire un usage efficace, sécurisé et conforme aux exigences régle‑
mentaires. Sa mission n’est pas d’empêcher une action non souhaitée 
mais d’aider l’entreprise à utiliser sans risques les technologies et les 
processus nouveaux. Comme le dit un des cadres, « nous devons inté‑
grer sans tarder ces technologies à notre réflexion car notre personnel 
de terrain ne traîne pas à les adopter. Nous devons traiter les ques‑
tions réglementaires qu’elles posent et relever les défis de formation et 
d’enseignement qu’elles nous lancent. Il faut que nous réunissions des 
personnalités qui abordent les technologies émergentes à partir d’hori‑
zons différents25. »

Le comité Innovation contribue au choix des normes technologiques et 
fixe les règles d’investissement dans des ressources qui seront ensuite 
mises à disposition de toute l’entreprise. Comme nous l’a raconté un 
cadre, « nous réunissons des collègues qui nous disent “Super ! Bien sûr 
qu’on saura faire, il n’y a pas de problème.” Et c’est alors que les autres 
interviennent  : “D’accord, mais comment fait-on pour assurer la confi‑
dentialité ? Et comment conservons-nous nos données ? Et la formation, 
on la fait comment ? Qu’est-ce qui va être nécessaire pour que cette 
innovation soit opérationnelle et qu’on puisse donner le feu vert à son 
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utilisation sur le terrain ?” C’est pourquoi nous réunissons autour de la 
table tous les points de vue concernés26. »

Les fonctions de leadership digital
Les comités ont le pouvoir de décision mais ils ne sont pas des moteurs 
de changement. C’est le rôle des leaders. Parmi ces nouvelles fonctions 
de direction, il y a celle du directeur du digital, qui anime la transfor‑
mation au niveau d’une entreprise ou d’un métier. S’y ajoutent d’autres 
fonctions qui jouent un rôle de liaison moins important.

Le directeur du digital
En mars 2012, Starbucks s’est dotée pour la première fois d’un directeur 
du digital en la personne d’Adam Brotman, qui était rattaché directement 
au DG. Selon Adam Brotman, le digital « est un élément essentiel de la 
construction de notre marque et de nos relations avec nos clients. (…) 
Elles ont été tellement bousculées que nous devions de toute urgence les 
remettre d’aplomb27. »

La mission du directeur du digital est de transformer une cacophonie 
numérique en une symphonie. Il dessine une vision fédératrice, rend 
les potentialités du digital motivantes pour l’entreprise, coordonne les 
activités digitales, aide à repenser les produits et les processus dans la 
perspective de l’ère du digital et, dans certains cas, fournit lui-même des 
outils ou des ressources critiques. Il peut le faire soit seul soit en se fai‑
sant aider par des entités ou des comités dédiés.

Certains ne sont responsables que de la vision et de la coordination des 
activités digitales. Il s’agit là de tâches assez simples, dans la plupart des 
entreprises, car elles ne menacent guère l’autonomie des managers. On 
voit souvent dans ce rôle des cadres jeunes, qui sont là pour faire des 
propositions et communiquer une énergie, mais ils doivent s’appuyer sur 
d’autres personnes s’ils veulent faire vraiment changer les choses.

Toutefois, de nombreux directeurs du digital ont aussi la responsabilité 
de créer des synergies et de conduire la transformation. Et ces tâches 
peuvent se révéler beaucoup plus ardues dans des groupes qui ont une 
tradition de décentralisation et d’autonomie. Quand ce type de fonc‑
tion est créé, l’organisation produit des anticorps pour s’en défendre. 
Les patrons d’entités locales risquent de rejeter ce qu’ils vont consi‑
dérer comme des interférences sans intérêt d’une fonction sans légi‑
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timité. C’est pourquoi un directeur du digital qui exerce la plénitude 
de sa fonction doit nécessairement être un manager respecté. Et il est 
impératif que la direction générale cautionne fortement sa fonction et 
la réalité de son pouvoir.

Chez Starbucks, Brotman est en charge du Web et des communica‑
tions mobiles, y compris les réseaux sociaux ; des cartes Starbucks et 
des programmes de fidélité ; de la Wi-Fi au point de vente et du réseau 
numérique de Starbucks, ainsi que du digital au point de vente et des 
équipes d’animation. Les différents postes qu’il avait occupés aupara‑
vant lui ont valu le respect de l’entreprise et il compte le DG comme 
premier supporter.

Chez Volvo, c’est un cadre expérimenté de haut niveau qui a été recruté 
pour prendre la responsabilité du concept de voiture connectée. Avec 
le soutien d’un comité de pilotage doté d’une grande autorité, il est le 
moteur de la coordination et du partage du design produit, de la produc‑
tion, du marketing et du service après-vente.

Que l’on veuille ou non recruter un collaborateur de haut niveau pour 
gérer la transformation, il faudra que les responsabilités qui lui reviennent 
soient exercées. Dans tous les cas, il faut créer sur le long terme un bon 
niveau de synergie technologique, d’intégration de la marque, de coordi‑
nation des investissements, de développement de compétences, de ges‑
tion des fournisseurs et d’innovation.

Les fonctions d’intermédiaires
Les fonctions d’intermédiaires, comme celle des ambassadeurs, les 
« champions » du digital que nous avons évoqués au chapitre pré‑
cédent, pilotent la transformation au niveau local. Chez Nestlé, les 
membres de l’équipe d’accélération digitale assument officieusement 
une fonction de gouvernance du fait qu’ils prennent part aux discus‑
sions de leur entité et qu’ils diffusent les pratiques28. Mais les grands 
groupes ont souvent besoin d’une fonction intermédiaire investie de 
davantage d’autorité, une sorte de directeur du digital à l’échelle de 
chaque entité opérationnelle.

Quand le dirigeant de PRISA a décidé d’instituer une gouvernance du 
digital, il a recruté un directeur groupe. C’est lui qui a créé les services 
partagés, qui a conduit le développement et le déploiement du système 
mondial de gestion des contenus et qui a fixé le cap sur la plupart des 
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questions liées au digital. Mais dans la culture profondément décentra‑
lisée de PRISA, le directeur du digital au niveau groupe n’avait qu’un 
pouvoir restreint pour conduire le changement au sein de chacune des 
entreprises de PRISA, de par le monde. En conséquence, le dirigeant 
a demandé à chacune de nommer son propre directeur du digital. Ces 
directeurs locaux, en général des cadres de très haut niveau dans l’entité, 
étaient missionnés pour conduire la transformation digitale à leur niveau, 
en coordination avec le directeur du groupe et leurs homologues29.

Les services digitaux partagés
Si les comités ont le pouvoir de décider le changement, ce sont les lea‑
ders qui le conduisent. Mais l’implémentation du changement nécessite 
parfois de centraliser un ensemble de compétences et de ressources. Les 
services digitaux, comme ceux qui ont été mis en place par P&G, Nike 
et PRISA constituent un instrument très efficace de gouvernement et de 
conduite de la transformation digitale. Ils diffèrent par la taille et la fonc‑
tion, mais ils ont en commun l’objectif d’être des moteurs de synergie. 
Certains accompagnent les initiatives des unités opérationnelles, tandis 
que d’autres prennent en charge l’ensemble des initiatives digitales du 
groupe. Chacune de ses instances dispose des compétences, des infras‑
tructures et des budgets qui lui permettent de travailler au bénéfice de 
l’ensemble de l’entreprise.

Les services digitaux partagés font ce que ni les comités ni les leaders ne 
peuvent faire sans eux  : créer des infrastructures partagées, comme une 
base de données clients unifiée, une plate-forme sans fil ou des labora‑
toires d’innovation, et réunir des équipes d’analyse de pointe. Comme l’a 
expliqué un dirigeant d’un groupe mondial d’assurances, « cela n’aurait 
aucun sens que chacune de nos entités développe tous les outils numé‑
riques pour son propre compte. Ce serait du temps et de l’argent gas‑
pillés. Et en agissant chacune de son côté, elles ne bénéficieraient pas de 
l’expérience accumulée dans l’ensemble de l’entreprise. On ne peut pas 
se passer de coordination. »

De plus, la création d’une infrastructure et de compétences centralisées 
incite les unités locales à adopter la nouvelle norme. La question cesse 
d’être  : « Combien cela nous coûterait-il de faire ça de notre côté ? », 
pour devenir : « Comme puis-je profiter au maximum de la plate-forme 
centrale ? », ou bien  : « Comment pouvons-nous utiliser au mieux ces 
capacités ? » Chez PRISA, les services partagés ont joué un rôle essen‑
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tiel dans la création d’un système mondial de gestion des contenus. 
Rien n’incitait les patrons des différents médias à investir dans le sys‑
tème mais l’effort consenti par le groupe a créé un système dont cha‑
cun d’eux peut se servir. Grâce au nouveau système, les journalistes 
de chaque organe de presse peuvent stocker, retrouver et partager 
du texte, des interviews audio et des vidéos avec les autres médias de 
PRISA dans le monde.

Certains services partagés apportent des compétences digitales spéciali‑
sées au reste de l’entreprise. Les 150 responsables avec qui nous avons 
parlé de la transformation digitale nous ont tous dit que l’obstacle prin‑
cipal qu’ils rencontraient était le manque de compétences. Et 77 % des 
entreprises que nous avons étudiées ont déclaré qu’elles rencontraient 
le problème dans des domaines comme la mobilité, les outils d’analyse 
d’usage et les réseaux sociaux30. Elles recrutent activement des experts 
de ces disciplines, avec des résultats inégaux. Le fait d’abriter ces com‑
pétences dans les services centraux permet à l’entreprise de recruter les 
experts dont elle a besoin et de les mettre au service de tout le groupe. 
Grâce à la formation et au partage des connaissances elles peuvent aussi, 
dans de nombreux cas, développer en interne les compétences requises, 
comme nous le verrons au chapitre 12.

Le pouvoir et l’influence des services centraux partagés vont plus 
loin que ceux des comités et des leaders. Mais il ne faut pas s’engager 
sur cette voie à la légère  : elle nécessite des investissements budgé‑
taires et managériaux significatifs. Chez Nike, les services numériques 
centraux participent à toutes les activités digitales de l’entreprise, y 
compris au marketing, et leur apportent des compétences clés. Ils 
abritent des équipes d’innovation dont la mission est d’éclairer l’ave‑
nir, d’identifier les nouvelles opportunités technologiques et de doter 
l’entreprise de nouvelles capacités. C’est là aussi que sont logés les 
produits digitaux. Dans un groupe aussi dynamique et audacieux que 
Nike, ils n’auraient jamais pu remplir toutes ces fonctions sans un 
mandat clair de la hiérarchie, le recrutement de cadres expérimentés 
pour prendre la tête des différentes fonctions, et un budget annuel de 
plusieurs millions de dollars. Mais les faits montrent que l’investisse‑
ment valait la peine.
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Identifier les instruments  
de gouvernance qui conviennent  
le mieux à votre entreprise
Au moment de concevoir la gouvernance du digital, il faut se deman‑
der quels comportements on désire promouvoir. Où la coordination est-
elle nécessaire ? Quel type de partage doit être encouragé ? Dans quelle 
mesure l’entreprise pourrait-elle y parvenir spontanément ou comment 
faut-il s’y prendre pour susciter des comportements qui vont à l’encontre 
des réflexes « naturels ». Les entreprises très décentralisées peuvent avoir 
besoin d’une gouvernance centrale forte en termes de partage et de 
coordination et se contenter de mécanismes plus légers pour supervi‑
ser l’innovation au niveau local. Au contraire, dans des entreprises très 
administratives et centralisées, la coordination et le partage sembleront 
peut-être plus naturels, mais l’innovation et la transformation des pro‑
cessus nécessiteront un effort supplémentaire. Chaque mode de gouver‑
nance a ses forces et ses faiblesses (voir tableau 7.1) et, de plus, certains 
se révèleront naturellement en phase avec la culture de l’entreprise alors 
que d’autres requerront une forte implication de la hiérarchie.

Les services numériques partagés sont créateurs de puissantes synergies 
autour des infrastructures, des outils, des normes et des compétences. À 
leur mieux, ils fonctionnent comme des accélérateurs d’innovation et des 
moteurs d’efficacité. Ils permettent de mettre en commun les ressources 
financières, les outils numériques et les spécialistes pour développer des 
services digitaux qui bénéficient à toutes les entités. La mise en place pro‑
gressive de normes technologiques augmente naturellement.
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Table 7.1 : Chaque mode de gouvernance  
a ses forces et ses faiblesses

Rôle de coordination  
et de mise en commun

Apport et défis 
spécifiques

Services digitaux 
partagés

Le partage est leur objectif 
principal. Ils l’atteignent en 
mettant en commun des 
ressources spécialisées et en 
fournissant l’infrastructure.
Les normes et les règles qu’ils 
produisent sont créatrices 
d’une certaine forme de 
coordination et de partage.
Toutefois, d’autres instruments 
sont nécessaires si l’on veut 
renforcer la coordination.

Apport : nouvelles 
compétences digitales, partage 
des services, économies 
d’échelle.
Défis : structure et 
positionnement au sein 
de l’entreprise, problèmes 
de coordination avec les 
responsables des entités 
locales, définition du catalogue 
de services.

Comités de 
gouvernance

La coordination est leur 
objectif principal.
Toutefois, il se peut que 
l’application de décisions exige 
le partage de ressources et de 
capacités spécifiques.

Apport : normes et règles, 
optimisation des ressources, 
adoption des nouvelles 
tendances digitales.
Défis : des instruments 
additionnels sont souvent 
nécessaires pour conduire la 
transformation ou pour faire 
appliquer normes et règles.

Fonctions 
digitales

Ces fonctions sont des 
moteurs de partage car elles 
encouragent l’utilisation de 
ressources digitales clés. Elles 
aident à la coordination des 
initiatives et des entités.

Apport : vision digitale 
partagée, changement de 
culture, meilleure application 
des règles.
Défis : responsabilité et 
autorité, relations entre le 
siège et les unités locales, 
coordination entre les 
différents niveaux.

Source  : Adapté de Maël Tannou et George Westerman, “Governance: A Central Component of Successful 
Digital Transformation”, Capgemini Consulting et MIT Center et Digital Business, août 2012.
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La coordination, au fur et à mesure que les différentes entités déploient 
et appliquent des politiques relatives à l’utilisation de leurs services. 
Toutefois, il reste à définir la structure des services partagés et leur 
positionnement au sein de l’entreprise. Mais, même quand ils sont posi‑
tionnés de façon correcte, il y a toujours un risque qu’ils se ferment sur 
eux-mêmes et qu’ils perdent le contact avec les besoins du terrain. De 
plus, l’allocation des ressources et la coordination peuvent soulever des 
difficultés, surtout si certains cadres les voient comme une menace à 
leur indépendance.

Les comités ont une mission de coordination  : décisions d’investisse‑
ment, choix d’allocation des ressources et définition des politiques et des 
normes. Leur objectif est de synchroniser les activités de la société sans 
créer un surcroît de bureaucratie. Des comités qui fonctionnent bien font 
marcher tout le monde dans la même direction. Toutefois, leur domaine 
est limité à la prise de décision  : ils s’arrêtent à la frontière de l’action. 
Faute de personnel, ils ont peu de capacités d’animation de l’activité ou de 
création. D’autres mécanismes doivent être mis en place pour conduire 
la transformation ou pour faire appliquer les normes et les règles.

Quant aux fonctions de leadership du digital, elles encouragent le partage 
en aidant les entités locales à comprendre quand (et comment) adopter 
les solutions du groupe ou faire appel aux ressources disponibles en cen‑
tral. Elles jouent aussi un rôle de coordination des initiatives et des enti‑
tés. Quand elles fonctionnent bien, elles assurent le partage de la vision 
au sein de l’entreprise. Elles nourrissent une culture du changement, 
améliorent le respect des politiques et facilitent la mise en place de nou‑
velles façons de travailler. Mais tout cela suppose que la direction leur 
accorde suffisamment d’importance pour y nommer des personnes qui 
ont le poids et l’influence nécessaires pour réussir. Enfin, défi inhérent 
à leur fonction même, qui est d’arbitrer entre l’intérêt de l’entreprise et 
celui des entités opérationnelles, elles doivent le faire avec cohérence et 
impartialité, et ce n’est pas facile quand on est basé physiquement dans 
telle ou telle zone.
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Construisez dès maintenant 
votre gouvernance du digital
La gouvernance du digital ne doit pas être laissée au hasard. Une gou‑
vernance sans pouvoir est source de gaspillage, fait manquer des oppor‑
tunités et rend la transformation digitale plus risquée et plus coûteuse 
que nécessaire. La direction générale doit y réfléchir soigneusement et 
s’y impliquer fortement. Une gouvernance bien conçue offre le bon 
niveau de coordination et de mise en commun des initiatives digitales, 
en ligne avec la structure, la culture et les priorités stratégiques de 
l’entreprise. Il n’y a pas un modèle unique de gouvernance qui serait 
valable pour tout le monde, mais l’absence de gouvernance n’est jamais 
la meilleure solution.

Chaque modèle devra combiner les trois instruments pour chaque type 
d’activité à chaque niveau de l’entreprise. Chez Nike, le choix s’est porté 
sur la création d’un service digital central, ainsi que d’un comité de pilo‑
tage et de fonctions spécifiques. Chez Asian Paints, il y a eu un comité 
de pilotage et c’est le département informatique qui a joué le rôle de ser‑
vice digital, le directeur informatique jouant le rôle de directeur digital. 
Nestlé s’est dotée d’une équipe d’accélération digitale et a créé la fonction 
d’ambassadeur du digital mais s’est passée de comité de pilotage. Enfin, 
Northwestern Mutual a institué des comités mais pas de service central 
ni de fonctions nouvelles.

Quelle que soit la décision précise, il faut garder en tête qu’un modèle 
de gouvernance ne doit pas être figé. Il faut être prêt à le faire évoluer 
au rythme de la croissance des capacités digitales de l’entreprise et des 
changements de sa position concurrentielle. On sait que le moment est 
venu de revisiter l’organisation de la gouvernance en surveillant les com‑
portements qu’elle est censée encourager. On voit alors s’il faut centrali‑
ser davantage le contrôle des activités digitales ou intégrer de nouvelles 
capacités au sein des services partagés ; ou bien, la coordination et le par‑
tage s’étant intégrés à la culture de l’entreprise, s’il est possible de délé‑
guer une partie de la gouvernance aux unités opérationnelles.
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Aide-mémoire : la gouvernance

✓  Recherchez en interne (par exemple dans les SI, au service financier, 
aux RH ou au budget) quelles sont les pratiques de gouvernance qui 
fonctionnent bien.

✓  Voyez les décisions qui doivent être validées au plus haut niveau et 
celles qui peuvent être déléguées à des échelons subalternes.

✓  Confiez à quelqu’un la responsabilité de conduire la transformation 
digitale, qu’il porte ou non le titre de directeur du digital.

✓  Identifiez les instruments de gouvernance qui peuvent être mis en 
œuvre.

✓  Examinez si vous avez besoin de services digitaux partagés, de quelles 
ressources ils seraient dotés et quelles fonctions ils joueraient.

✓  Faites évoluer votre modèle de gouvernance au rythme de celle des 
besoins de l’entreprise.
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SE DOTER D’UN LEADERSHIP 
TECHNOLOGIQUE

Nous sommes plus forts quand nous écoutons et plus intel-
ligents quand nous partageons. –  Rania Al-Abdullah

Si nous vous avions demandé, avant que vous ne commenciez ce livre, 
ce qui fait l’efficacité du leadership, vous auriez probablement cité, entre 
autres, la vision, la gouvernance et l’implication. Ce sont effectivement 
trois composantes indispensables de la réussite d’une transformation 
profonde1. Mais les capacités de leadership du digital comportent un 
autre élément essentiel que vous n’auriez pas nécessairement identifié 
comme tel : il s’agit de la relation étroite que les Maîtres du digital encou‑
ragent entre leurs SI et les responsables métiers, ainsi que du rôle qu’elle 
joue comme moteur du changement de leurs plates-formes internes et de 
leurs compétences digitales. C’est cela que nous appelons les capacités de 
leadership technologique, qui sont essentielles à la conduite d’une trans‑
formation basée sur le numérique.

Le leadership technologique  
chez Lloyds Banking Group
Le Lloyds Banking Group (LBG) de Londres est, avec plus d’1  milliard 
de dollars d’actifs, une des plus grosses banques du monde. En 2006, sa 
direction a commencé à comprendre que leur plate-forme de distribu‑
tion en ligne, même si elle fonctionnait bien, ne pouvait pas répondre 
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aux demandes croissantes qu’elle aurait à satisfaire à l’avenir. Peu de 
temps après, la fusion avec Halifax Bank of Scotland accrut l’urgence de 
la situation en faisant entrer des millions de nouveaux clients dans un 
système déjà trop sollicité.

L’équipe de direction demanda à deux cadres de haut niveau, un opéra‑
tionnel, Ashley Machin, et un dirigeant des SI, Zaka Mian, de repenser 
l’approche de l’entreprise en matière de banque de détail en ligne. Les 
deux hommes se connaissaient seulement de vue mais ils ne tardèrent pas 
à nouer une relation professionnelle étroite. Ils commencèrent, modeste‑
ment, par monter un projet de création d’une nouvelle plate-forme, plus 
évolutive –  investissement qui allait se révéler véritablement fondateur 
pour la future stratégie digitale du groupe bancaire. Cette première étape 
a constitué le démarrage d’un partenariat dont la première mission a été 
de transformer les relations de la banque avec ses clients en ligne, avant 
de s’étendre à d’autres sujets.

Ashley Machin nous a raconté comment cette transformation a commencé :

La direction de la banque a agi avec beaucoup de courage et a fait 
une chose qui, traditionnellement, ne se fait pas. Nous avons ré-
fléchi à notre objectif et aux infrastructures dont nous disposions 
à l’époque. Et nous avons alors recommandé de consacrer les deux 
années à venir à construire et à mettre au point une infrastructure 
complètement neuve. Les clients en tireraient au final le bénéfice 
d’une interface et donc d’une expérience utilisateur complètement 
repensées. Quant à nous, nous aurions une plate-forme à la pointe 
de la technologie, nous permettant de répondre plus rapidement à 
la demande de nos clients. Nous avons présenté notre recomman-
dation et la banque a donné son accord à ce programme dont 
l’objectif était de « poser les fondations des décennies à venir ». Elle 
investissait fortement dans l’avenir, sans réel « retour » au sens tra-
ditionnel du terme, en dehors du fait de nous mettre en position 
de déployer des processus clients et des offres comme aucun de nos 
concurrents n’était capable de le faire2.

Non contents de repenser la plate-forme, les deux responsables ont aussi 
réinventé les modes de collaboration entre les SI et les métiers. Ayant 
compris que leur équipe avait besoin d’accélérer le développement tra‑
ditionnel des processus SI, ils ont créé une entité nouvelle qui rassem‑
blait des compétences SI et des compétences métiers. Ils étaient sortis 
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du schéma classique où les métiers formulaient leurs besoins et où les SI 
apportaient leur savoir-faire technologique. Au lieu de cela, ils avaient 
réuni des représentants des deux versants de l’entreprise pour inventer 
de nouveaux processus. L’équipe s’engagea non seulement à apporter des 
solutions techniques mais aussi à conduire les changements opération‑
nels nécessaires pour procurer les bénéfices attendus.

Ashley Machin et Zaka Mian ont recruté des collaborateurs à l’intérieur 
et à l’extérieur de la banque, constitué une équipe de développeurs en 
Inde et au Royaume-Uni, et ils se sont mis au travail. Une fois la plate-
forme de base installée, ils se sont attaqués à de nouveaux défis, comme 
celui du traitement des cartes de crédit. « Nous avions élargi le périmètre 
de la plate-forme de la banque de détail et du commercial, nous a expli‑
qué Zaka Mian. Il était absolument temps de se donner de nouveaux 
objectifs de transformation plutôt que de chercher de nouvelles évolu‑
tions de la plate-forme. » La demande s’envola et les responsables de 
nombreuses entités –  des cartes de crédit aux hypothèques et aux pro‑
duits commerciaux – demandèrent leur aide pour transformer leur acti‑
vité avec le digital.

Rétrospectivement, constate Ashley Machin, « l’une des questions que 
j’entends régulièrement est  : “Comment avez-vous fait pour créer une 
telle intégration, une telle symbiose, entre les SI et les métiers ?” Je pense 
que la réponse est, tout simplement, qu’il faut partager la même passion 
d’atteindre les objectifs que l’on s’est fixés, d’avoir une totale confiance 
dans notre détermination mutuelle à faire ce qui est bon pour les clients 
et d’être légèrement “agnostiques”, faute d’un meilleur terme, quant à la 
façon d’y arriver. »

Ce partenariat étroit entre les SI et les métiers, joint à la capacité d’of‑
frir aux clients une banque en ligne très agréable à utiliser, à la création 
de retour sur investissement et à la flexibilité technologique, a été très 
bénéfique à l’équipe et à la banque. En 2013, le dirigeant du groupe, 
António Horta-Osório, a reconnu qu’il était désormais en mesure 
d’accélérer la mise en œuvre des plans de la banque et de proposer 
des solutions digitales à toutes les divisions du groupe qui étaient en 
relation directe avec la clientèle. En septembre  2013, Horta-Osório a 
nommé au comité exécutif du groupe un « chef du digital », rattaché 
directement à lui  : Miguel-Ángel Rodríguez-Sola, ancien directeur du 
marketing digital et du développement client, prenait ainsi la tête de 
la nouvelle division digitale. Forte désormais de 1 000 collaborateurs, 
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elle a emménagé dans des locaux dédiés. Commentant ses projets pour 
l’avenir, Zaka Mian a déclaré : « Ce qui me rend confiant, c’est que tout 
en sachant que nous avons encore beaucoup à apprendre, l’intégration 
des SI et des métiers autour d’un même ordre du jour est maintenant 
inscrite dans notre ADN. »

Trois composantes du leadership 
technologique
Comme le montre le cas du Lloyds Banking Group, le leadership tech‑
nologique ne concerne pas seulement les responsables des SI, même s’ils 
y jouent un rôle. Ce n’est pas juste une question de compétences tech‑
niques, même si elles sont essentielles. Le cœur du sujet est dans la fusion 
des compétences et des points de vue des métiers et des SI, afin d’en faire 
les moteurs de la transformation.

Quand leur relation est étroite, les opérationnels sont attentifs aux sug‑
gestions des ingénieurs. Comme ils sentent instinctivement les pro‑
blèmes qui peuvent résulter d’une mauvaise décision technique, ils 
n’ont pas besoin que le directeur informatique les sermonne sur le res‑
pect des normes et des procédures. Ils avancent plus vite ensemble que 
séparément, ce qui leur permet de mener des expériences et de créer de 
nouvelles capacités. Et ils sont plus à même que d’autres entreprises de 
rénover des plates-formes obsolètes.

En matière de leadership technologique, nous ne nous limiterons donc 
pas aux relations entre les responsables, mais nous examinerons ce que 
cette relation leur permet de faire : acquérir des compétences digitales et 
transformer la plate-forme technologique qui sous-tend tous les proces‑
sus digitaux, de la relation client aux métiers et aux modèles d’affaires.

De l’importance de relations étroites  
entre les si et les métiers
De nombreux cadres nous ont confié que, compte tenu du faible niveau 
de leur département informatique, ils chercheraient une autre façon 
de mener leur transformation digitale et ils étaient déterminés à avan‑
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cer malgré lui, puisqu’il n’était pas possible de le faire grâce à lui. Nous 
n’avons jamais constaté cela chez les Maîtres du digital, qui sont tous 
dotés d’un département informatique de haut niveau.

Nous avons utilisé pour notre travail un instrument de mesure précis et 
bien connu des chercheurs du domaine des SI : « la compréhension par‑
tagée »3. C’est un jeu de quatre questions qui évaluent dans quelle mesure 
les SI et les métiers ont une vision commune du rôle des SI dans l’entre‑
prise, de leur potentiel comme levier de productivité et comme avantage 
concurrentiel, ainsi que de la hiérarchie des priorités. Le niveau de com‑
préhension partagée des Maîtres du digital est de 32 % plus élevé que 
celui des autres entreprises4.

La compréhension partagée est le point de départ d’un changement 
plus profond des relations entre les SI et les métiers ainsi que de la 
nature même des SI. Chez les Maîtres du digital, les SI et les métiers 
manifestent beaucoup de confiance et de considération mutuelles. Ils 
sont aussi très clairs sur le rôle de chacun au sein de la transforma‑
tion digitale. Et cela se traduit dans leur potentiel d’action. Chez eux, 
le sentiment de maîtriser l’avenir est de 21 % plus élevé que chez les 
autres et, une fois de plus, il s’agit là d’une différence statistiquement 
significative5. Leur collaboration leur permet non seulement de faire ce 
dont ils ont besoin mais d’aller encore plus loin. Leurs compétences 
numériques sont plus élevées et la qualité de leur plate-forme digitale 
est supérieure à celle de leurs concurrents.

Quand cette coopération est étroite, elle permet de fusionner en un seul 
processus de collaboration continue la connaissance des clients et du 
produit, la technicité, le potentiel d’évolution de l’organisation ainsi que 
les capacités des SI. Mais trop souvent on pense plutôt à un mauvais 
ménage plutôt qu’à un partenariat fluide6. Les discussions sont conflic‑
tuelles et peu coopératives. La médiocrité de la relation est un handicap 
qui les freine et qui rend le changement plus risqué.

Pourquoi les SI et les métiers  
entretiennent de mauvaises relations
Les mauvaises relations entre les patrons du SI et ceux des métiers ont de 
multiples causes. Parfois, elles tiennent à la personnalité du patron des 
SI. Les patrons des métiers se plaignent fréquemment que leur directeur 
informatique ne parle pas la même langue ou qu’il ne semble pas com‑
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prendre ce qui compte vraiment pour eux. Ainsi, le directeur informa‑
tique d’une entreprise chimique nous a raconté qu’il parle régulièrement 
aux opérationnels du potentiel d’innovation qu’offre le numérique, mais 
qu’aucun de ses homologues ne semble y ajouter de crédit. Parfois, le 
problème vient de l’incapacité des SI à faire ce qu’ils promettent. Selon 
Bud Mathaisel, qui a été directeur informatique de plusieurs grands 
groupes, « tout se joue avec la capacité à apporter un service fiable, à coût 
maîtrisé et de très haute qualité. C’est absolument essentiel si l’on veut 
au minimum être invité à discuter de la façon d’utiliser cette compétence 
dans un projet intéressant7. » Malheureusement, cette compétence n’est 
pas toujours au rendez-vous. « Nos SI sont mauvais, nous a avoué un res‑
ponsable opérationnel. Leurs coûts sont inacceptables. Ils ont des délais 
de neuf ou dix mois, là ou des prestataires extérieurs font les choses entre 
trois et neuf semaines. Depuis que nous avons commencé à externaliser 
les SI, ils ont commencé à se remuer. » Quand on hérite d’une mauvaise 
communication, de processus de décisions byzantins et d’engagement 
non tenus, on ne dispose pas d’une bonne base pour construire un par‑
tenariat entre les SI et les métiers.

La faute n’en incombe cependant pas toujours aux patrons des SI et les 
opérationnels en portent souvent une part de responsabilité. Comme 
nous le montrerons plus tard dans ce chapitre, des SI très performants 
supposent une bonne plate-forme digitale et les bonnes plates-formes 
exigent de la discipline. Si dans leur façon de travailler avec les SI, les 
opérationnels font montre d’impatience, manifestent des attentes dérai‑
sonnables ou veulent absolument imposer leur façon de faire, ils ont 
intérêt à envisager de changer.

Mais quelle que soit la cause du problème, il est vital de le régler. Comme 
nous l’a raconté un cadre de banque  : « Depuis cinq ans, les SI se sont 
rapprochés des métiers. C’est un élément très important de la réussite 
car c’est la technologie qui rend possible un grand nombre des trans‑
formations de notre activité. » Si la relation est de qualité, les SI peuvent 
apporter une aide aux opérationnels et les opérationnels peuvent être 
attentifs quand les SI leur proposent des innovations ; et des deux côtés, 
les cadres peuvent faire preuve de souplesse pour permettre la mise en 
place de nouveaux mécanismes de gouvernance ou la création de services 
numériques partagés. Chez Codelco comme chez Asian Paints et P&G, le 
directeur informatique va jusqu’à être l’animateur de la transformation 
digitale de l’entreprise.
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Comment améliorer les relations SI-métiers
Mais comment donc s’y prendre pour améliorer ces relations ? Angela 
Ahrendts, la PDG de Burberry, a dit à son directeur informatique 
qu’elle avait besoin de lui pour tenir la barre avec l’équipe de direction8. 
Mais, tout comme les consignes venues d’en haut, les changements au 
niveau du leadership ne sont que le point de départ du changement. 
Rares sont les directeurs informatique qui peuvent à eux seuls changer 
la façon dont les métiers travaillent et il est peu pensable que la totalité 
des cadres opérationnels suivront le mouvement, quand bien même le 
dirigeant l’exigerait.

Rétablir une bonne relation entre les SI et les métiers risque de prendre 
du temps, car il faut que chacun réapprenne à faire confiance aux autres 
et que tous redéfinissent leur façon de travailler ensemble. Et comme 
toujours quand une relation est conflictuelle, la meilleure façon de s’y 
prendre est de restaurer une communication de qualité. Est-ce que les 
SI coûtent vraiment trop cher ou, compte tenu de ce qu’ils ont à faire, 
est-ce que les coûts sont raisonnables ? Est-ce que le département souffre 
vraiment d’un excès de procédures ou ces procédures ont-elles une vraie 
utilité ? Êtes-vous un bon partenaire pour les SI ou est-ce que vous leur 
compliquez la vie ? Comment s’assurer d’une bonne qualité d’exécution ? 
Quels investissements peuvent aider les SI à améliorer leurs outils, leurs 
processus, leur efficience, leur qualité et leur réactivité9 ?

Les recherches du MIT sur les conditions de redressement des départe‑
ments informatiques ont permis d’identifier les étapes par lesquelles un 
centre de coûts, tenu en piètre estime, devient un partenaire au fonction‑
nement optimal10. Le principal levier du changement est la transparence 
sur les résultats, les rôles et la valeur créée. La première étape consiste à 
aider les collaborateurs du département SI à changer leur façon de penser 
leur activité et à en parler autrement. La deuxième étape est de montrer 
clairement que les SI rendent (ou ne rendent pas) le service pour lequel 
ils sont payés – le bon service, au bon niveau de qualité et au bon prix – 
et d’identifier quels problèmes subsistent et où. Quant à la troisième 
étape, elle concerne la façon dont les responsables des SI et des métiers 
décident de leurs investissements et évaluent la rentabilité des projets 
financés. La transparence permet ainsi aux deux parties de prendre des 
décisions intelligemment et de collaborer pour identifier les innovations 
à mettre en œuvre.
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Des SI à deux vitesses
Toutes les entreprises n’ont pas forcément le temps d’attendre qu’une 
relation de qualité s’installe entre les SI et les métiers avant de se lancer 
dans leur transformation digitale. Plutôt que de faire monter leur dépar‑
tement informatique en puissance, elles préfèrent le contourner et déve‑
lopper les compétences digitales au sein d’une autre direction, comme 
celle du marketing. Mais cette façon de faire risque de soulever de nom‑
breux problèmes, surtout si les collaborateurs ne comprennent pas le 
côté rigide et parfois pesant des processus des SI. Ce type de manœuvre 
de contournement entraîne des risques de gaspillage, de complication de 
la plate-forme digitale et, ce qui est pire, menace la sécurité de l’entre‑
prise et sa conformité réglementaire.

Il vaut mieux alors créer une direction des SI à deux vitesses : une partie 
des collaborateurs continuent de répondre aux besoins traditionnels tan‑
dis que l’autre relève le défi d’accompagner les opérationnels à la vitesse 
du digital. Les activités digitales –  notamment celles qui concernent la 
relation client  – avancent sur un tempo plus rapide que la plupart des 
activités traditionnelles des SI. Elles ne portent pas le même regard sur 
les processus de création : alors que les projets informatiques supposent 
une vision parfaitement claire et une exécution planifiée dans le détail, 
les activités digitales procèdent souvent par essais et erreurs, expérimen‑
tations en grandeur nature et abandon ou adjonction de fonctionnalités 
au vu des résultats de l’expérience.

Avec une approche à deux vitesses, l’entité digitale peut développer des 
processus et des méthodes à des vitesses d’horloge plus proches de celles 
du monde digital, sans faire comme si les vieux processus informatiques 
n’avaient pas de raison d’être. Grâce aux relations naturelles qu’ils entre‑
tiennent au sein de leur département, les patrons des SI peuvent accéder 
aux systèmes hérités du passé et engager des changements. Les respon‑
sables métiers peuvent utiliser leurs réseaux pour solliciter contribu‑
tions et ressources. Les responsables des SI peuvent même commencer 
à travailler avec eux en pilotage à quatre mains, comme cela s’est fait, 
entre autres, chez Lloyds Banking Group. Mais cela implique de choi‑
sir les bons managers des deux côtés  : des opérationnels à l’aise avec 
la technologie et ouverts aux propositions de leurs homologues SI ; et 
des informaticiens qui voient au-delà de la technologie et sont capables 
d’intégrer à leur réflexion les processus et les moteurs de la performance 
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opérationnelle. Les uns comme les autres doivent avoir un vrai talent de 
communication et être capables de dialoguer facilement aussi bien avec 
des opérationnels qu’avec des spécialistes des SI.

Les SI à deux vitesses supposent la capacité à relativiser la valeur de la 
vitesse. Les initiatives digitales ne requièrent pas toutes la rapidité et le 
changement permanent que nécessitent les processus de relation clients. 
Au contraire, la technologie sous-jacente à la nouvelle plate-forme de 
Lloyds Banking Group, à l’excellence opérationnelle d’Asian Paints et à 
l’optimisation de la chaîne logistique digitale de Nike a dû être pensée 
de façon aussi minutieuse et systématique que n’importe quelle pratique 
SI traditionnelle. Il pourrait être dangereux de réaliser des implémenta‑
tions d’une telle envergure si l’on avance en tâtonnant et en comptant 
sur ses erreurs pour apprendre. Il y aurait un risque de trop se focali‑
ser sur le métier, de gaspiller de l’argent et de créer des problèmes de 
sécurité. Mais une fois une plate-forme digitale robuste mise en place, il 
devient possible d’accélérer le développement de nouvelles capacités en 
mode agile et innovant. L’essentiel est de comprendre ce qu’exige chaque 
type de projet et quelle marge de manœuvre il laisse à la flexibilité et à 
l’agilité. Les grands patrons du digital ne s’y trompent pas. En binôme 
avec les bons opérationnels, ils peuvent avancer rapidement et sûrement.

Les SI à deux vitesses intègrent aussi de nouveaux processus. Il n’y a 
pas beaucoup d’activités digitales qui peuvent s’offrir le luxe d’attendre 
les mises à jour logicielles mensuelles pour toutes leurs applications. 
Ainsi Flickr, l’hébergeur d’images numériques, vise jusqu’à dix déploie‑
ments par jour, et d’autres activités en exigent davantage11. Ce mode de 
déploiement continu nécessite une discipline rigoureuse et une coordi‑
nation étroite entre les développeurs, ceux qui conduisent les essais et 
les opérationnels. Un bug logiciel, une étape de test oubliée ou un pro‑
blème de configuration dans le déploiement peut faire tomber en panne 
un site Internet ou affecter des milliers de clients. DevOps, méthode de 
développement relativement nouvelle, vise à permettre d’associer ainsi 
vitesse et discipline. Elle efface les frontières entre développement, opé‑
rations et assurance qualité et permet à ces entités de travailler ensemble 
de façon plus agile dans une relation plus étroite. Bien appliqué, DevOps 
améliore à la fois la vitesse et la fiabilité du développement et du déploie‑
ment applicatifs, grâce à la standardisation des environnements de déve‑
loppement. Il utilise des méthodes et des normes robustes, notamment 
en synchronisant les outils utilisés par chaque équipe12.
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DevOps s’appuie fortement sur l’automatisation des outils de test, de 
contrôle de configuration et de déploiement, toutes tâches qui prennent 
du temps et font courir des risques d’erreurs quand on les exécute 
manuellement. Mais pour pouvoir utiliser DevOps, une entreprise doit 
créer une culture de collaboration entre les équipes et d’acceptation des 
règles et des méthodologies dont dépend l’efficacité du processus13. La 
discipline, les outils et les processus robustes de DevOps aident les SI à 
accélérer la sortie de nouvelles versions en diminuant le nombre d’er‑
reurs, ainsi qu’à suivre leur bon fonctionnement et à résoudre les pro‑
blèmes plus efficacement qu’auparavant14.

Quel qu’en soit l’initiateur, la création d’une relation étroite entre les res‑
ponsables métiers et ceux des SI est une condition essentielle de la trans‑
formation digitale. Cette relation va changer la façon de travailler des 
uns et des autres. Comme chez Lloyds Banking Group, la confiance et la 
compréhension partagée permettront aux experts du numérique et aux 
opérationnels de collaborer étroitement pour créer des pratiques métier 
innovantes à la vitesse du numérique. Faute d’une telle qualité relation‑
nelle, l’entreprise risque de s’embourber dans des discussions sans fin sur 
les préalables, dans des projets qui échouent et des systèmes médiocres, 
et de se faire doubler par ses concurrents sur la voie rapide du digital.

Se doter de compétences digitales
Créer des expériences clients fortes ou se doter de capacités opération‑
nelles de premier plan est bien plus qu’un défi technologique. C’est un 
défi qui concerne aussi le changement organisationnel avec la mise en 
place de nouvelles compétences et de nouvelles façons de travailler. 
Malgré cela, 77 % des entreprises que nous avons étudiées au début de 
nos recherches ont mentionné le manque de compétences numériques 
comme le premier frein à leur transformation digitale15. Pour compli‑
quer le problème, la plupart d’entre elles sont à la recherche des mêmes 
compétences et, notamment, en analyse des médias sociaux, marketing 
mobile, architecture du cloud ou traitement des données.
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Comment les Maîtres du digital  
développent leurs compétences
Qu’est-ce qui différencie donc les Maîtres du digital en matière de com‑
pétences ? Pour commencer, les investissements  : 82 % d’entre eux sont 
engagés dans le développement de leurs compétences digitales, alors que 
ce n’est le cas que de 40 % des autres.

Deuxièmement, les Maîtres du digital accélèrent et creusent l’écart. Notre 
enquête nous a montré qu’ils ont une supériorité de 31 % en réseaux 
sociaux, de 38 % en mobiles et de 19 % en analyse d’usage16. Mais ils n’ont 
pas toujours été compétents. Burberry n’est pas devenue excellente en 
marketing digital et en maîtrise des canaux de communication du jour au 
lendemain. Angela Ahrendts a recruté une équipe marketing dynamique 
dont les membres avaient les mêmes comportements que les consomma‑
teurs de la génération Y17. Et ce n’est pas parce que Gary Loveman, le diri‑
geant de Caesars, a passé un doctorat en économie au MIT, que son groupe 
se distingue par sa façon d’offrir à chacun de ses clients une expérience 
hautement individualisée. C’est parce que ses cadres ont activement incor‑
poré dans le marketing des compétences d’analyse quantitative. Dans ces 
groupes, comme chez d’autres Maîtres du digital, les dirigeants n’ont pas 
ménagé leurs efforts pour se doter des compétences dont ils avaient besoin.

Mais les différences dépassent le domaine de la technologie. Certes les 
compétences de leadership technologique des Maîtres du digital sont 
de 36 % supérieures à celles des autres18. Mais la transformation digi‑
tale impose de changer les processus et les façons de penser – autant de 
changements qui concernent tous les silos de l’entreprise. La frontière 
entre compétences techniques et capacités managériales devient vite de 
plus en plus floue.

L’impact des technologies numériques se fait aujourd’hui sentir dans 
toute l’entreprise, et pas seulement dans les SI et dans les directions tech‑
niques. Le besoin de collaboration transfonctionnelle crée une énorme 
demande de compétences hybrides  : des techniciens branchés sur les 
métiers et des opérationnels qui s’y connaissent en numérique. Comme 
nous l’a expliqué un cadre de la distribution, « c’est la première fois que 
nous essayons de travailler de façon transversale. Cela crée un niveau 
supplémentaire de complexité et implique que l’on change la façon de 
manager et d’entrer en relation les uns avec les autres. Et c’est là, à mon 
avis, la principale compétence à développer. »
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Le besoin de compétences nouvelles peut aussi provenir de la néces‑
sité de faire communiquer les compétences digitales et opérationnelles. 
« J’ai besoin, nous a dit un dirigeant, d’un modélisateur charismatique, 
quelqu’un qu’on a envie de suivre et qui peut aussi bien peser de tout 
son poids dans une réunion de direction et, parallèlement, retrousser 
ses manches, se plonger dans des tableaux, construire des modèles et y 
prendre du plaisir. »

Jouer ce rôle de pont risque de devenir rapidement la responsabilité 
normale de tout manager. « Je suis convaincu, disait Markus Nordlin, 
dirigeant de Zurich Insurance, que les bons patrons de demain, dans 
quelque secteur ou métier que ce soit, seront des professionnels parfai‑
tement hybrides, qui auront passé un certain temps dans les SI avant de 
basculer dans les opérations, et vice-versa19. »

La course aux compétences numériques
Les futurs Maîtres du digital cherchent tous à attirer les mêmes compé‑
tences techniques. La pénurie de talents est sans précédent. Rien qu’en 
Europe, on annonçait dès 2013 qu’il y aurait près d’1  million de postes 
non pourvus en 201520. Et qu’au niveau mondial, un tiers seulement des 
4,4  millions de postes créés dans les méga-données devrait être pourvu 
en 201521.

De ce fait, les opérationnels métiers devront être de plus en plus à l’aise 
avec les outils et les technologies numériques pour pouvoir continuer à 
jouer leur rôle. Le cabinet IDC avait prévu qu’en 2015, 90 % des emplois, 
toutes catégories confondues, nécessiteraient des compétences numé‑
riques22, ce qui est déjà le cas de certaines fonctions métiers  : Gartner 
note ainsi que 70 % des entreprises qu’ils avaient étudiées en 2013 
s’étaient dotées d’un directeur technologique du marketing, avec pour 
mission d’accompagner la digitalisation de la fonction23.

La course aux talents n’est pas près de se ralentir. Disposer des bonnes 
compétences procure un important avantage concurrentiel et un levier 
essentiel de la transformation digitale. Les entreprises qui seront les plus 
rapides à s’en doter feront la course en tête. Et, pour cela, il leur faut faire 
feu de tout bois : le recrutement, les partenariats, l’incubation, etc.

Car les difficultés sont nombreuses : « Nos recruteurs, nous a expliqué un 
cadre, ne savent pas où se tourner pour trouver les bonnes personnes ; et, 
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de leur côté, elles ne pensent pas forcément à nous quand elles cherchent 
où faire carrière. » Les fonctions RH vont devoir passer rapidement à 
la vitesse supérieure. En 2013, une enquête de Capgemini Consulting 
concluait que seuls 30 % d’entre eux étaient activement engagés dans le 
développement des compétences digitales24. Un changement était néces‑
saire. Les Maîtres du digital sont nombreux à s’être soigneusement pré‑
parés à entrer dans la course aux talents, et à la gagner. Nous verrons au 
chapitre 12 comment le faire.

La plate-forme digitale,  
un défi de leadership
Nos recherches ont confirmé les conclusions de nombreuses études qui 
montrent qu’une plate-forme numérique robuste – bien structurée, bien 
intégrée et pas plus complexe que nécessaire  – constitue la base de la 
transformation digitale25. Nous l’avons constaté cas après cas. Burberry 
a commencé par s’occuper de son architecture numérique pour pouvoir 
travailler sur la relation clients. Asian Paints s’est dotée d’une plate-
forme intégrée avant de s’engager dans la transformation de ses opéra‑
tions. De même, avant d’élargir le périmètre de ses services digitaux, LBG 
a procédé à la réingénierie de sa plate-forme. Au Japon, la croissance et 
l’inventivité de Seven-Eleven repose largement sur la visibilité instanta‑
née que lui donne sa plate-forme opérationnelle intégrée. Et ce sont aussi 
des plates-formes digitales structurées qui sont à la base de nouveaux 
modèles d’affaires comme ceux de Nike+, Airbnb et Hailo.

Mais si c’est exact, pourquoi tant d’entreprises persistent-elles à garder 
des plates-formes numériques si médiocres ? Les grands groupes ont 
souvent un fonctionnement en silos, chacun d’entre eux possédant son 
système, sa structure d’informations et ses processus métiers propres. Les 
systèmes sont générateurs de confusion, parfois redondants et souvent 
interconnectés de façon complexe, voire incompréhensible. Il peut être 
très difficile de parvenir à une vision unifiée des clients ou des produits. 
Chaque fois que quelqu’un demande à utiliser une technologie non réfé‑
rencée, chaque fois qu’une personne exige de faire les choses à sa façon 
ou décide de contourner les processus de gouvernance du groupe sous 
prétexte de gagner du temps, enfin chaque réunion de coordination 
manquée, et c’est un peu plus de complexité qui rentre dans le système. 
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Il arrive que la complexité soit nécessaire, mais c’est rare. Comme nous 
l’a dit le patron du service Invalidité d’un grand assureur, « au cours des 
50  dernières années, nous avons laissé proliférer nos systèmes d’infor‑
mation et nos applications, en les empilant les uns sur les autres. Et cela 
entraîne une complexité et des dépenses considérables26. »

Les spécialistes du numérique ont un nom pour ce genre d’empilage. Ils 
l’appellent legacy spaghetti (« héritage de spaghettis »). Les entreprises 
qui y sont embourbées n’arrivent pas à utiliser leurs données et encore 
moins à enclencher le changement27. Les études montrent qu’une plate-
forme inutilement complexe est la première source des risques propres 
au numérique, car elle rend les processus plus rigides, plus difficiles à 
tester, plus susceptibles de tomber en panne et plus durs à réparer28. Les 
spaghettis sont là parce que les dirigeants le veulent bien mais s’en débar‑
rasser suppose une direction forte.

La force d’une plate-forme digitale robuste
C’est entre autres parce que leur plate-forme digitale est bien conçue que 
les entreprises du Web sont mieux équipées que les entreprises tradition‑
nelles pour analyser les données d’usage et personnaliser leurs services29.

Sachant ce que ses clients ont commandé sur des années, Amazon 
est en position de leur faire des recommandations d’achat. Facebook 
et Google, sachant ce que vous avez écrit ou lu dans le passé, peuvent 
cibler les messages publicitaires beaucoup plus efficacement que des 
entreprises moins informées.

Mais cette capacité n’est pas réservée aux entreprises qui sont nées avec 
le numérique. Chez Caesars, personnalisation et capacité à exploiter les 
mobiles reposent sur Total Rewards, sa base de données intégrée, qui 
enregistre toutes les interactions entre Caesars et chacun de ses clients. 
La visibilité que Codelco a, d’un seul coup d’œil, sur la totalité de ses 
mines, lui permet de synchroniser ses opérations de façon fluide et, en 
même temps, d’identifier comment faire évoluer ses processus. Pour 
évaluer la qualité de leur plate-forme, nous avons demandé à nos inter‑
locuteurs dans quelle mesure ils disposaient d’une vision intégrée des dif‑
férentes facettes de leur activité. Le score des Maîtres du digital dépasse 
de 17 points en moyenne celui des entreprises ordinaires en matière de 
performance opérationnelle et de chaîne d’approvisionnement30. Sur des 
sujets autres que les opérations, la différence était encore plus grande. 
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Les Maîtres du digital dépassent les entreprises ordinaires de 25 points 
en moyenne sur ce qui concerne les informations clients et de 26 points 
sur la qualité des produits et des services.

Sans cette vision synthétique, il est extrêmement difficile de mettre en 
œuvre des modalités avancées de relation client, comme la personnali‑
sation du service ou le marketing géolocalisé. Comme nous l’a confié un 
cadre du marketing, « il est très difficile de bien comprendre le client si 
les informations qui le concernent sont dispersées dans une multitude de 
systèmes. » Et le défi devient encore plus grand quand on s’engage dans 
le multicanal.

Pour de nombreuses entreprises traditionnelles, le premier pas vers la 
transformation digitale est d’investir, et parfois lourdement, dans l’in‑
tégration des données et des processus. De ce point de vue, celles qui 
ont déjà implémenté un ERP et un CRM ont un temps d’avance sur les 
autres. La transformation de Burberry a nécessité beaucoup plus que 
d’équiper les magasins ou de faire du marketing sur les réseaux sociaux. 
Elle a dû investir des millions dans l’ERP qui lui permettrait de devenir 
100 % digitale. En unifiant ses systèmes et ses processus, Burberry s’est 
donné les moyens d’améliorer ses opérations, de comprendre les com‑
portements d’achat et de commencer à fournir un service sans rupture 
de continuité sur l’ensemble de ses canaux.

Des plates-formes bien structurées aident aussi à dépasser l’alterna‑
tive centralisation-décentralisation, dans le cadre de la mondialisa‑
tion. Chez Caesars, par exemple, tous les sites hôteliers du monde 
sont desservis par une seule et même plate-forme. Mais chaque direc‑
teur d’hôtel a la possibilité de personnaliser le contenu de son site et 
ses campagnes de marketing local, le support technologique lui étant 
apporté par le siège. De même, le système de gestion des contenus du 
groupe mondial de communication PRISA permet très simplement à 
une vidéo de football enregistrée à Barcelone d’être diffusée, le même 
jour, par une chaîne de télévision de Madrid, un journal français et 
une station de radio argentine.
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La capacité de montée en puissance  
des plates-formes digitales
Des plates-formes bien structurées procurent des avantages qui 
dépassent l’efficacité et l’agilité. Comme nous l’avons vu au chapitre 
3, elles aident les dirigeants à éviter les dérives de leurs processus clés. 
Mais elles permettent aussi d’accompagner l’augmentation de la crois‑
sance sans avoir à alourdir la masse salariale. Elles permettent enfin de 
déployer des innovations dans l’ensemble d’un grand groupe, quelle que 
soit sa dispersion géographique.

CVS, le distributeur américain de produits pharmaceutiques, illustre à 
merveille comment une plate-forme bien structurée permet non seule‑
ment d’augmenter les volumes mais de généraliser les pratiques nou‑
velles. Dans ce secteur, la qualité de service est un indicateur stratégique. 
À tel point qu’en 2002, la baisse du niveau de la satisfaction client a 
immédiatement alerté la direction. L’analyse des causes a mis au jour un 
problème crucial  : 17 % des commandes sur ordonnance connaissait un 
retard qui était lié à la compagnie d’assurance des clients : en général, le 
personnel vérifiait les droits du client après que ce dernier avait quitté le 
magasin. Il fallait donc attendre qu’il revienne chercher sa commande 
pour pouvoir résoudre le problème.

CVS a intégré la modification du processus dans son système de livrai‑
son des commandes, ce qui lui a permis d’obtenir un taux de service de 
100 %  : il était tout simplement devenu impossible d’entrer une ordon‑
nance dans le système sans avoir au préalable validé les droits du client. 
Grâce à sa plate-forme, il n’a fallu qu’un an à CVS pour mettre en place 
le nouveau processus de prise de commandes dans un réseau de plus de 
4 000 pharmacies. L’amélioration du processus a été rapide et a tiré la 
satisfaction client vers le haut, faisant passer l’indicateur de 86 % à 91 %, 
soit une différence majeure dans un secteur aussi concurrentiel que celui 
de la pharmacie de détail31.

Il n’y a pas de grande plate-forme digitale  
sans leadership
Une grande plate-forme apporte des informations précises aux déci‑
deurs. Elle alimente les instruments d’analyse avancée et des nouveaux 
services digitaux. Elle joint l’efficacité à l’agilité. Et elle ouvre continu‑
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ment de nouvelles voies de transformation. Mais une grande plate-forme 
ne tombe pas du ciel !

Dans des groupes complexes, les plates-formes ont une tendance natu‑
relle à proliférer dans toutes les directions en même temps, se dupliquant, 
se spécifiant et se ramifiant comme des mauvaises herbes dans un jardin. 
Mais, comme les beaux jardins, les grandes plates-formes exigent une 
attention permanente si l’on veut les débarrasser des mauvaises herbes 
et des parasites, et leur donner une forme harmonieuse. Il ne sera jamais 
possible d’avoir une vision unique des clients ou une vision intégrée des 
opérations sans un fort leadership de la hiérarchie.

Les patrons des SI ont un rôle à jouer pour structurer la plate-forme. Ils 
savent traduire la vision digitale en termes de technologie. Ils savent créer 
les instruments de management qui permettront d’arracher les mauvaises 
herbes et de maintenir la plate-forme sur le bon cap. Ils peuvent faire 
évoluer la méthode d’allocation de fonds à la technologie afin d’appuyer 
la croissance. Ainsi, chez Intel, ils donnent la priorité aux projets qui 
sont en ligne avec la stratégie de la marque en matière d’architecture32. 
Les demandes des entités opérationnelles qui s’appuient sur les référen‑
tiels de l’entreprise ont plus de probabilité d’être financées que les autres.

Mais la capacité d’un patron des SI à imposer des changements en 
matière de pratiques métiers reste limitée. Par lui-même, il n’a guère 
d’influence sur l’activité d’un patron d’entité opérationnelle puissant. 
Et c’est là que le sommet de la hiérarchie entre en jeu. Ainsi, le DG de 
Pages Jaunes, Jean-Pierre Remy, est intervenu pour geler le financement 
de la modernisation des systèmes dédiés aux annuaires papier. Quant à 
Filippo Passerini, il est partisan d’une approche plus positive : il s’engage 
auprès des patrons des unités opérationnelles sur une économie de 10 % 
à 30 % sur leurs achats, leurs RH et autres processus, mais à condition 
qu’ils n’utilisent que les processus qu’il a référencés33.

Les problèmes de plates-formes ne sont pas réservés aux grands groupes 
anciens. Même Amazon, qui est née dans le digital, en a connu. Autour 
de 2002, période de croissance et d’innovation rapides, sa puissante 
plate-forme a commencé à souffrir de la prolifération des « spaghet‑
tis » et des initiatives désordonnées. Il a fallu que Jeff Bezos intervienne 
d’en haut pour régler le problème. Il a imposé sans discussion que tous 
les nouveaux développements obéissent à des règles de conception très 
précises. Sa lettre se concluait par un avertissement  : « Quiconque ne se 
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conformera pas à cette directive sera licencié. » Il a ensuite confié à un 
cadre de haut niveau le soin de vérifier l’application de sa consigne34. 
Au cours des années suivantes, la culture de standardisation d’Amazon 
a évolué, en même temps que sa plate-forme. Et plus de dix ans après, 
elle continue de soutenir l’augmentation continue du volume des ventes 
en ligne. Elle a aussi permis de créer de nouveaux modèles d’affaires, 
comme la vente de livres au format Kindle et la vidéo en streaming. 
Amazon a aussi commencé à vendre à d’autres entreprises des services 
d’infrastructure cloud, transformant la plate-forme interne Amazon.com 
en produit à part entière.

Il peut en être de même pour la plate-forme de toute entreprise. Les 
compagnies d’assurance santé commencent déjà à utiliser leurs plates-
formes de gestion des remboursements pour créer des produits d’analyse 
des tendances en matière de prescription et de médecine. En Chine, une 
société de logistique exploite l’historique des ventes de sa plate-forme35 
pour prévoir l’évolution de la demande locale et vendre ces prévisions. 
Et quand elle aura donné corps à sa vision de « la compagnie aérienne 
de demain », Boeing disposera d’une riche plate-forme, transversale à 
de nombreuses compagnies, dont elle pourra extraire les informations 
afin de proposer de nouveaux services et produits (voir chapitre 5). Mais 
tous ces développements supposent un leadership, qu’il s’agisse de doter 
l’entreprise de la plate-forme et des compétences dont elle a besoin, de 
les aligner sur la stratégie ou de saisir les opportunités qu’elles créent.

Le leadership technologique  
et l’entreprise doivent évoluer de concert
Indépendamment de la façon dont l’entreprise construit sa plate-forme, 
nos recherches ont mis en lumière un point important  : la valeur véri‑
table de la transformation digitale ne procède pas de l’investissement 
initial mais d’une mise en cause continue de la façon d’enrichir ses capa‑
cités pour accroître le chiffre d’affaires, réduire les coûts ou s’assurer de 
nouveaux bénéfices. Les investissements initiaux ne sont que la base sur 
laquelle effectuer des investissements stratégiques. Quand Asian Paints 
a commencé à centraliser son processus de prise de commandes et à 
implémenter un ERP, aucun de ses cadres ne pouvait imaginer la mul‑
titude de modèles d’affaires qu’ils seraient capables de mettre en œuvre 



191

Chapitre 8  - Se doter d’un leadership technologique

par la suite. Tout ce qu’ils savaient était que l’unification des données 
et la standardisation des processus permettraient à l’entreprise d’amélio‑
rer ses résultats36. Mais, ayant unifié leurs données et s’étant dotés d’un 
centre d’appel de forte capacité, ils ont pu imaginer autre chose. Équipés 
de dispositifs mobiles, les représentants avaient accès à des informations 
à jour sur les ventes et les commandes et pouvaient désormais se consa‑
crer à entretenir et développer leurs relations avec chaque revendeur. Les 
opérateurs du centre d’appels passent des appels pour servir les reven‑
deurs ou pour leur annoncer quand le camion passera dans leur secteur. 
En livrant sur les chantiers de ses clients plutôt que chez les revendeurs, 
capacité que n’avait aucun de leurs concurrents, Asian Paints s’est rap‑
prochée de l’utilisateur final. C’est alors qu’ils ont commencé à déployer 
leurs processus au-delà de l’Inde.

Ses bases digitales lui ont ouvert des voies entièrement nouvelles. Mais 
il fallait que les dirigeants se sentent prêts à saisir les opportunités qui 
s’offraient à eux. Ils ont commencé par créer des binômes composés d’un 
responsable SI intéressé par les opérations et d’un responsable métier 
qui comprenait le rôle des SI dans la transformation des opérations. Ils 
ont travaillé en étroite collaboration sur les différents changements à 
apporter à la plate-forme. Et pour aider l’entreprise à avancer dans sa 
transformation, ils ont investi massivement dans le développement des 
compétences, depuis la formation digitale des représentants à la forma‑
tion en interne aux outils d’analyse.

On retrouve le même schéma chez LBG, Codelco, Burberry, Caesars et 
d’autres. Si le leadership technologique est faible, tout est difficile et ris‑
qué. Mais quand il est fort, des choses formidables deviennent possibles. 
Et quand la direction garde en permanence l’œil sur le lien entre les SI 
et les métiers, sur les compétences et sur la plate-forme, il est toujours 
possible d’aller plus loin pour créer de nouvelles occasions de transfor‑
mation à fort potentiel de valeur.
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Aide-mémoire : le leadership technologique

✓  Évaluez le niveau des relations entre les SI et les métiers en termes de 
confiance, de compréhension partagée et de fluidité partenariale.

✓  Évaluez la capacité de vos services SI à satisfaire aux exigences de 
l’économie digitale en termes de compétence et de réactivité.

✓  Envisagez la possibilité d’une approche des SI à deux vitesses, soit avec 
une entité emboîtée dans une autre, soit en créant un département digital 
séparé réunissant les SI, les métiers et éventuellement d’autres fonctions.

✓  Au début, concentrez vos investissements sur la construction d’une 
plate-forme digitale bien structurée : c’est la base de tout le reste.

✓  Dotez-vous sans tarder des compétences digitales dont vous avez 
besoin.

✓  Ne cessez pas de vous demander quels nouveaux objectifs vous pou‑
vez assigner à vos binômes SI-métiers, à vos compétences et à votre 
plate-forme.

Et maintenant ?
Jusqu’ici, nous avons montré ce qu’implique le fait d’être un Maître du 
digital et pourquoi c’est un sujet crucial. Nous avons vu comment acqué‑
rir la maîtrise digitale sous ses différentes facettes : les capacités digitales 
dans les chapitres 2, 3 et 4 et les capacités managériales dans les chapitres 
5, 6, 7 et 8.

Le moment est venu de mettre ces idées en œuvre dans l’entreprise. Les 
chapitres 9 à 12 vous proposent un vade-mecum à emmener dans votre 
voyage vers la transformation digitale.



Troisième partie

De retour au siège

Guide de la transformation digitale  
à l’usage des dirigeants

Nul besoin d’avoir la vision et le charisme de Steve Jobs ou de Jeff Bezos 
pour conduire la transformation digitale de son entreprise. Dirigeant qui 
a réussi, vous possédez déjà les compétences de base qui vous ont permis 
de mener votre entreprise à la bataille sur votre marché. Comme nous 
l’avons montré dans les deux premières parties, il faut de la créativité 
pour fixer le cap et de l’implication pour conduire la transformation. 
Dans cette troisième partie, nous avons extrait des pratiques des Maîtres 
du digital les repères qui vous aideront à garder le cap au cours de cette 
traversée hérissée de difficultés (figure III.1 à la page suivante) :

•	 Cadrer le défi digital  : faire prendre conscience des chances et des 
menaces que représente le digital ; savoir d’où l’on part et évaluer 
sa culture digitale ; élaborer une vision et s’assurer de l’adhésion de 
l’équipe de direction.

•	 Cibler les investissements  : traduire la vision en une feuille de route 
praticable ; se doter de structures transversales de gouvernance ; 
organiser le financement de la transformation.

•	 Mobiliser l’entreprise  : signifier clairement ses ambitions et le chan‑
gement qui s’impose ; créer la dynamique et impliquer les salariés ; 
créer de nouveaux comportements et faire entrer l’innovation dans 
la culture de l’entreprise.
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•	 Accompagner la transition  : se doter des incontournables compé‑
tences de base ; créer les mécanismes de gratification qui aideront à 
lever les obstacles traditionnels et itérer chaque fois que nécessaire.

La transformation digitale est tout sauf un processus linéaire. Peut-être 
avez-vous déjà pris un certain nombre d’initiatives dans ce domaine. 
Peut-être aurez-vous besoin d’acquérir des compétences dans tel ou tel 
secteur et de réorienter vos programmes. Utilisez les points de repères de 
la transformation digitale  : ils vous indiqueront la bonne direction. Les 
chapitres qui viennent vont vous aider à garder le cap sur la route, en 
suivant pas à pas le chemin des Maîtres du digital, qui leur a permis de 
maximiser la réussite de leur propre transformation.

Figure III.1 : La boussole de la transformation digitale
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Chapitre 9

DÉFINIR LE CADRE  
DU DÉFI DIGITAL

Comme nous l’avons montré au chapitre 1, la transformation digitale est 
déjà en cours dans tous les secteurs que nous avons étudiés. Malgré cela, 
40 % des personnes interrogées citent « l’absence d’urgence » comme un 
obstacle majeur à cette transformation1. Pourquoi ? L’une des principales 
raisons que les entreprises ne voient pas est l’inertie du management 
– l’incapacité à percevoir la nécessité de changer. Au lieu d’agir pour bâtir 
l’avenir, elles attendent que des menaces apparaissent avant de réagir.

Dans des secteurs que le numérique a déjà bouleversés de fond en comble, 
comme celui de l’édition, le contexte impose la transformation  : il y a le 
feu ! Dans d’autres secteurs, comme celui de l’industrie manufacturière, 
les raisons de changer sont moins évidentes. Voici, selon un manager, la 
raison de ce scepticisme : « On parle trop de transformation digitale. Je ne 
peux pas trop insister auprès de mes équipes à cause de tout le battage qui 
est fait et des fournisseurs de technologies qui nous promettent la lune. 
Je perds ma crédibilité si j’insiste trop. C’est pour cela que nous y allons 
doucement, rien que pour ne pas ouvrir un boulevard aux opposants2. »

On ne peut secouer l’inertie que si l’on est conscient du défi, si l’on sait 
d’où l’on part et où l’on veut aller. Vous connaissez votre secteur. Diri‑
geant expérimenté, vous allez devoir créer la dynamique de la transfor‑
mation digitale. Vous y arriverez en travaillant sur trois points dès le 
début du processus :

•	 Le déclenchement d’une prise de conscience : est-ce que les dirigeants 
de l’entreprise comprennent bien les menaces et les opportunités 
inhérentes au numérique et la nécessité de la transformation ?
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•	 L’identification du point de départ  : quel est le degré de maturité 
de vos compétences en matière de numérique et sur quel actif stra‑
tégique actuel l’entreprise peut-elle s’appuyer ? Avez-vous remis en 
question votre modèle d’affaires actuel à la lumière du numérique ?

•	 La création d’une vision partagée : le comité de direction est-il fédéré 
autour d’une vision de l’avenir digital de l’entreprise ?

Figure 9.1 : La boussole de la transformation digitale :  
définir le cadre du défi digital
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Êtes-vous conscient du défi digital ?
La première étape est de vérifier que le comité de direction comprend 
bien quel impact le numérique peut avoir sur le métier de l’entreprise. 
Seules 37 % des personnes que nous avons interrogées constatent que 
la transformation digitale est un thème permanent de l’ordre du jour. 
En revanche, elles sont 61 % à considérer que la transformation digitale 
affectera leur activité de façon critique dans les deux ans3.

Mettez dès maintenant la transformation digitale  
en haut de l’ordre du jour
Amenez vos directeurs à débattre de ce que le numérique signifie pour 
votre activité actuelle et future. Demandez-leur comment ces techno‑
logies risquent de bouleverser leur position concurrentielle, et com‑
ment elles peuvent les aider à améliorer les résultats et la satisfaction 
de leurs clients.

Compte tenu de sa position hiérarchique, c’est le DG qui a la responsa‑
bilité de vérifier que cette première étape a été franchie avec succès. Bien 
souvent, les discours incantatoires et l’évangélisation interne ne suffisent 
pas. Il doit vérifier que ses collègues voient bien le changement dont il 
est question et comprennent les possibilités que le numérique offre déjà. 
Pour soutenir le propos, prenez des exemples concrets d’entreprises et de 
secteurs qui ont bénéficié ou, au contraire, qui ont souffert de la révolu‑
tion numérique.

Prendre la mesure de l’impact du numérique  
et de la rapidité du changement
En rapprochant la mesure de l’impact et la rapidité du changement 
avec les capacités dont dispose l’entreprise, vous déduirez son profil 
de risque. Définir le rythme de transformation qui lui convient est une 
forme d’art managérial. Il faudra aussi prendre en compte des aspects 
clés de sa culture. Le processus de décision est-il centralisé ou décentra‑
lisé ? Quelle est sa propension à la collaboration et au partage ? Il faudra 
laisser les opérations et les actifs profitables à l’abri de la transformation, 
tout en organisant la transition vers une activité digitale qui n’existe pas 
encore ou en utilisant le digital pour donner à valoriser davantage une 
partie de l’activité.
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Mais soyez prudent. Comme l’a noté Andy Grove, le fondateur d’Intel, 
« seuls les paranoïaques survivent »4. Les innovations numériques qui 
bouleverseront votre secteur viennent souvent d’ailleurs. Ce sont souvent 
les événements qui dictent le rythme auquel il faut changer. Analyser ses 
concurrents et son secteur est souvent moins utile aujourd’hui qu’hier. 
Comme nous l’avons dit au chapitre 4, le marché londonien du taxi n’a 
pas été bouleversé parce que les sociétés installées n’étaient pas passées à 
l’Internet ou n’avait pas développé d’application mobile pour appeler les 
taxis. Il l’a été quand Hailo a vu qu’il était possible de remédier aux ina‑
déquations de ce marché, d’abord en attirant les chauffeurs et ensuite en 
offrant au client une expérience de qualité. Ce modèle d’affaires gagnant-
gagnant a permis à Hailo d’attirer en moins de deux ans plus de 60 % des 
23 000 taxis londoniens5.

Faites en sorte que la prise de conscience  
soit un processus vécu
Susciter une prise de conscience au sein de la direction est un vrai défi. 
Les collaborateurs peuvent être impitoyables. Comme s’en est plaint un 
de nos interlocuteurs, « la direction est composée de vieux, des hommes 
de 55 ans et plus. Ils ne connaissent rien au numérique, ils n’ont aucune 
idée de ce qu’il peut nous faire gagner et aucune envie d’apprendre6. »

Pour réussir à provoquer cette prise de conscience, vous devez vous 
appuyer sur des faits objectifs, sur des conclusions de chercheurs, mais 
vous devez aussi veiller à impliquer votre équipe dans une expérience 
très concrète. Ainsi, en juxtaposant les meilleures entreprises en matière 
de digital et les pires, vous permettrez à vos collaborateurs d’avoir une 
vision juste des bénéfices et des risques du digital. Nous avons aussi 
rencontré des entreprises qui ont organisé un « hackathon digital », en 
mettant en binômes des cadres de haut niveau et des salariés branchés 
numérique, pour développer la compréhension de l’incidence poten‑
tielle du digital, et l’anticiper. Mais on peut utiliser d’autres structures et 
d’autres outils : l’analyse des innovations de rupture, les jeux de stratégie, 
l’élaboration de scénarios, les expéditions de découverte et le témoignage 
d’homologues d’autres entreprises. Toutes ces pratiques peuvent aider à 
susciter une prise de conscience adéquate au sein de l’équipe dirigeante.

Prenons le cas du DG d’un groupe industriel mondial. Bien qu’il fût cer‑
tain que le numérique et les communications en ligne allaient profondé‑
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ment influencer ses opérations et sa position concurrentielle, il n’arrivait 
pas à faire partager ses convictions aux membres de son comité direc‑
teur. Comme les choses avançaient lentement, il les invita en Californie 
pour une semaine complète d’immersion digitale intense. Il se fit conseil‑
ler par des DG qui n’avaient pas su saisir les opportunités du numérique. 
Il leur demanda notamment d’éclairer le sens que ces enjeux avait pour 
eux. Le programme comprenait aussi des présentations de grands four‑
nisseurs de technologie numérique, de dirigeants visionnaires dans leur 
secteur et d’entreprises qui avaient réussi à transformer leurs métiers, en 
soulignant les opportunités que le numérique leur avaient offertes. Il a 
suffi de cette semaine pour que la transformation digitale prenne place 
en haut de l’ordre du jour de l’équipe dirigeante.

Fédérer ceux qui sont convaincus
Faut-il que tout le monde prenne le train du numérique ? Sans doute pas. 
En revanche, nous avons constaté que de nombreux Maîtres du digital 
avaient constitué un groupe de dirigeants convaincus et qu’ils avaient 
joué un rôle central dans la transformation de leur entreprise. « Comme 
le digital n’a pas le même sens pour les différentes directions, explique 
Joe Gross d’Allianz Group, il est devenu crucial à un certain point de 
créer un socle commun, de nous assurer que la transformation digitale 
signifiait la même chose pour tous7 ». Susciter une prise de conscience 
permet de rassembler le noyau central de l’entreprise autour d’un objectif 
partagé et de donner un bon départ à la transformation digitale.

Il n’est pas question de transformer vos dirigeants en spécialistes du 
numérique mais de faire en sorte qu’ils aient la même compréhension 
des menaces et des opportunités que recèlent les technologies numé‑
riques et de la nécessité de transformer l’entreprise.

Savez-vous bien d’où vous partez ?
Pour essentiel que ce soit, fédérer étroitement l’équipe de direction ne 
suffit pas. Ce n’est pas en se débarrassant du vieux pour mettre du neuf à 
sa place que les grands groupes survivent aux révolutions majeures, mais 
en s’appuyant sur les ressources et les compétences dont elles disposent 
pour les optimiser dans le nouvel environnement numérique. Il est indis‑
pensable de savoir d’où l’on part. Quel est le niveau de maturité digitale 
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de l’entreprise ? Et quels sont les actifs stratégiques actuels qui garderont 
leur valeur dans un monde numérique ?

Évaluez votre maîtrise du numérique
Il faut regarder sans a priori les compétences disponibles et les initia‑
tives prises en matière de maîtrise du numérique. Examinez avec soin 
vos capacités tant en matière de numérique que de leadership. Elles vous 
permettront de vous situer sur l’un des quatre niveaux que nous avons 
définis au chapitre 1  : les Débutants, les Conservateurs, les Suiveurs et 
les Maîtres du digital. Nous vous suggérions alors d’utiliser le petit guide 
d’évaluation qui se trouve en annexe. Mais à présent, ayant vu ce qui dis‑
tingue les façons de faire des Maîtres du digital, le moment est venu de 
reprendre cette évaluation. En prenant comme référence les Maîtres du 
digital décrits dans ces pages, reconsidérez tranquillement votre position 
dans la matrice. Ne vous focalisez pas sur ce qu’ils font avec le numé‑
rique mais regardez comment ils conduisent le changement. Soulignez 
vos forces et vos faiblesses et vous aurez une vision éclairée de votre 
situation au moment où vous vous engagez dans la transformation de 
votre entreprise.

Tracez votre itinéraire de transformation
Vous êtes maintenant prêts à tracer l’itinéraire de votre transformation 
et à décider du rythme de votre voyage. Il n’y a pas deux entreprises 
semblables. L’une pourra, à l’exemple de Burberry, ambitionner de pas‑
ser directement de Débutant à Maître ; réussir la mise en œuvre de cette 
stratégie impliquera de développer simultanément des capacités digitales 
et managériales. L’autre préfèrera une approche conservatrice, favorisant 
la prudence plutôt que l’innovation. Cela impliquera de poser les fonda‑
tions d’un leadership fort avant d’aller trop loin dans l’expérimentation 
des technologies numériques. Une autre, qui aura déjà lancé une multi‑
tude d’initiatives numériques dans différentes directions se reconnaîtra 
dans le modèle des Suiveurs. Elle se concentrera dès lors sur le dévelop‑
pement d’une vision cohérente et d’une gouvernance robuste, afin d’affi‑
ner ou d’harmoniser les initiatives digitales de ses entités. Dans le cas des 
grands groupes mondiaux, il se peut que le niveau de maîtrise varie selon 
les divisions, les métiers, les fonctions ou les sites. Il est important de 
comprendre ces différences s’il l’on veut dessiner la trajectoire qui cor‑
respond à son entreprise.
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Évaluer ses actifs stratégiques
Nous avons vu ensuite comment plusieurs Maîtres du digital ont com‑
mencé par évaluer leurs actifs stratégiques afin d’identifier ceux qui 
continueraient à avoir de la valeur dans un monde digital. Comme nous 
l’avons montré au chapitre 5, les cadres de Pages Jaunes ont compris de 
bonne heure que la vente d’annuaires papier par leur puissant réseau de 
représentants ne leur confèrerait plus aucun avantage concurrentiel. Ce 
modèle n’avait pas d’avenir. En revanche, cette force de vente directe et 
les liens étroits qu’elle entretenait avec les entreprises locales continue‑
raient à être des actifs stratégiques. Le défi à relever était de former les 
représentants à vendre les nouveaux services, mais cette formation don‑
nait à Pages Jaunes le moyen dont elle avait besoin pour prendre pied 
dans le monde du digital.

Repérer les actifs stratégiques sur lesquels l’entreprise peut s’appuyer ne 
peut se faire sans une analyse minutieuse. Il faut les regarder à travers le 
prisme d’un monde qui a effectué sa transformation digitale et identi‑
fier ceux qui continueront à avoir de la valeur dans ce nouveau monde. 
Nous avons montré au chapitre 4 que repenser ses actifs dans le contexte 
de l’économie collaborative peut permettre d’imaginer des modèles d’af‑
faires novateurs. Il existe plusieurs définitions des actifs stratégiques8. 
Au-delà des actifs financiers, qui peuvent être très utiles pour se défendre 
contre les nouveaux entrants, il existe quatre grandes catégories d’actifs 
qui peuvent servir de base à la transformation digitale  : les actifs maté‑
riels, les compétences, les actifs immatériels et les données.

Actifs matériels. Ce sont les actifs les plus évidents  : ils sont constitués 
par les magasins, les réseaux de distribution, les entrepôts et les dépôts, 
les produits, etc. Certains d’entre eux peuvent devenir inutiles dans 
un monde numérique, mais des combinaisons nouvelles entre actifs 
matériels et actifs numériques peuvent être source d’avantages considé‑
rables : ainsi, 62 % des clients des banques américaines préfèrent réaliser 
leurs opérations en ligne9. Cela signifie-t‑il que les banques de détail 
finiront par fermer leurs agences ? C’est peu probable, car environ 47 % 
des mêmes clients pensent qu’une banque n’a une légitimité que si elle 
a des agences en dur10. Mais le consensus dans la profession est qu’un 
réseau traditionnel et homogène d’agences offrant un service complet 
à tous les segments de clientèle n’est plus viable aujourd’hui. Certaines 
agences doivent répondre à une demande standard, alors que d’autres, 
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hautement digitales, fonctionneront comme des extensions matérielles 
de la banque en ligne, via PC ou mobile. Le numérique est en train de 
faire évoluer le rôle des agences, mais il n’annonce pas qu’elles vont 
disparaître à brève échéance.

Les compétences. Ce type d’actif peut être essentiel à la création d’un 
avantage numérique. Il s’agit soit de compétences fonctionnelles, comme 
les SI ou le commercial, soit de compétences opérationnelles straté‑
giques, comme un savoir-faire exclusif en matière de produits, de pro‑
cessus ou de technologies. Un exemple  : le personnel de terrain et les 
vendeurs peuvent constituer un actif essentiel en termes de fidélisation 
des clients. Ils ont capitalisé une masse de connaissances sur leur com‑
portement et leurs préférences. De même, des compétences institution‑
nelles peuvent être renforcées, voire étendues, grâce au numérique. Nike 
dispose de compétences de niveau international en matière de design 
produit et d’ingénierie. Mais le numérique permet aux designers et aux 
ingénieurs de collaborer plus étroitement, ce qui accélère le processus de 
développement  : c’est ainsi qu’est né Flyknit, processus révolutionnaire 
de fabrication.

Les actifs immatériels. De par leur nature même, les actifs immatériels 
sont souvent les plus difficiles à quantifier. On y retrouve notamment 
le capital de marque, la culture d’entreprise, les brevets, les technologies 
propriétaires et l’écosystème des partenaires. C’est ainsi que Starbucks a 
pu s’appuyer sur sa marque et lui donner un prolongement en ligne.

Les données. Cette classe d’actifs a acquis une prééminence nouvelle dans 
le monde numérique et attire à juste titre une grande attention de la part 
des dirigeants. Elles sont devenues l’un des actifs les plus précieux pour 
les entreprises qui ont appris à maîtriser les outils d’analyse d’usage. Mais 
il s’agit souvent d’un actif caché, car rares sont celles qui savent exploiter 
les données qu’elles possèdent ou en tirer des connaissances nouvelles en 
les croisant avec d’autres sources d’informations. Mais si vous apprenez 
à les exploiter, vous allez vous doter d’un capital d’une immense valeur. 
C’est ainsi que Barclays Bank a commencé à monétiser les informations 
qu’elle possède sur ses 13 millions de clients, en vendant à d’autres entre‑
prises des données agrégées sur les habitudes d’achat et les tendances11.

Commencez donc à regarder vos actifs stratégiques sous un jour nou‑
veau. Demandez-vous quel avantage concurrentiel ils peuvent vous offrir 
dans un monde digital. Pouvez-vous les reconfigurer ou les croiser pour 
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créer une nouvelle source de valeur ? Ces informations vous donnent-
elles ou vous permettent-elles d’acquérir des connaissances que personne 
ne possède ? Mettez en œuvre un processus d’idéation très ouvert pour 
faire sortir votre réflexion des limites de ce que votre entreprise et vos 
concurrents font aujourd’hui. Mais ne commencez pas par des séances 
de brainstorming dans le vide. Partez de ce que vous savez des besoins 
insatisfaits de vos clients et des points de blocage de vos opérations. 
Demandez-vous s’il n’y a pas d’autres manières d’utiliser ou de croiser 
vos actifs pour apporter une réponse à ces questions, et comment le 
numérique vous permet d’y arriver de façon viable.

Les Maîtres du digital examinent leurs actifs stratégiques avant d’aligner 
leurs investissements initiaux sur leur cœur de compétences. Burberry 
est partie de son expérience client, qui n’appartenait qu’à elle ; Asian 
Paints de sa culture d’excellence opérationnelle ; et Caesars de sa supé‑
riorité en analyse des données clients. Peu importe le point de départ du 
moment où vous partez d’un actif stratégique que vous pouvez exploiter 
rapidement pour prendre une longueur d’avance digitale.

Mettez en question votre modèle d’affaires
Nous avons montré au chapitre 4 quelle puissante source de valeur peut 
représenter la création d’un nouveau modèle d’affaires dans la transfor‑
mation digitale. Mais elle peut aussi constituer une menace pour l’activité. 
Le moment de chiffrer dans quelle mesure et à quel rythme le numérique 
va impacter votre activité, et de réévaluer vos actifs stratégiques, est aussi 
le bon moment pour remettre votre modèle d’affaires en question.

Cela suppose évidemment que vous maîtrisiez bien votre modèle 
actuel. Commencez par vous demander ce que vous pourriez faire pour 
apporter davantage à vos clients. Puis, comment leur apporter ce sup‑
plément de valeur en en faisant une source de profit pour vous. C’est à 
ce point que vous allez pouvoir exploiter les possibilités offertes par le 
numérique pour trouver des réponses créatives et efficientes. N’oubliez 
pas de regarder les solutions qui ont été trouvées dans d’autres secteurs 
pour résoudre des problèmes similaires et pour tirer parti du même 
genre d’opportunités.

D’innombrables voies sont possibles et vous devrez donner la priorité à 
celles qui créent le plus de valeur pour les clients, qui sont les plus dif‑
ficiles à imiter et qui sont génératrices de profit. Il faudra aussi mitiger 
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le risque inhérent au changement en procédant à des tests du nouveau 
modèle. Les données que vous recueillerez vous permettront de corriger 
vos hypothèses de départ.

Comment faire ? Il existe concrètement plusieurs façons de remettre 
en question un modèle d’affaires, d’en rechercher de nouveaux et de 
se protéger contre les perturbations que certaines peuvent entraîner. 
Nous avons vu des entreprises organiser des séances ludiques sur le 
thème « Détruisez votre activité » (DYOB, Destroy Your Own Busi-
ness) ou « Que ferait Amazon » (WWAD, What Would Amazon Do?). 
Il existe aussi des modèles pratiques de structuration de la réflexion, 
comme celui qui a été mis au point par Alexander Osterwalder et Yves 
Pigneur12. Il est toujours bénéfique de passer du temps à repenser son 
modèle d’affaires avec l’équipe de direction, même si aucune menace 
directe ne pèse sur lui.

L’équipe dirigeante est-elle d’accord  
sur la vision du Digital ?
Maintenant que vous comprenez le défi que le numérique lance à votre 
activité, que avez compris d’où vous partez et que vous voyez la gamme 
des possibilités qui s’offrent à vous, vous allez devoir décider avec votre 
équipe dans quelle direction vous voulez aller.

Dessinez votre vision de la transformation
Au chapitre 5, nous avons décrit comment les Maîtres du digital des‑
sinent leur vision. Faites pareil. Le cœur de votre vision doit être l’amé‑
lioration de l’expérience client, la rationalisation des opérations ou une 
combinaison des deux, en vue de transformer votre modèle d’affaires. Ne 
tombez pas dans le piège du slogan marketing déconnecté de la réalité de 
votre situation. L’authenticité est essentielle. Votre vision doit intégrer 
votre réalité initiale et se fonder sur vos compétences et votre culture. 
Elle doit s’appuyer sur les actifs stratégiques qui resteront pertinents dans 
le monde numérique. Enfin, elle doit représenter une vraie transforma‑
tion, pas juste une amélioration marginale de l’existant.

En dessinant votre vision, pensez avant tout à votre métier et à vos 
clients, pas à la technologie. Ayez une intention claire, une image nette 
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de ce qui doit changer et une idée précise des bénéfices qu’en tireront vos 
clients, vos salariés et votre entreprise. Et souvenez-vous qu’il s’agit d’un 
voyage  : alors, soyez suffisamment précis pour que l’entreprise sache où 
elle va, tout en vous gardant la marge de manœuvre nécessaire pour que 
la vision puisse vivre et évoluer avec le temps. Il existe des processus et 
des guides pour concevoir une bonne vision digitale13.

Fédérer l’équipe dirigeante
Une belle vision permet de faire un pas sur le chemin mais pas d’aller au 
bout. Il faut aussi qu’elle soit partagée. Il est fréquent qu’un programme 
de transformation digitale ne réussisse pas à réaliser son potentiel de 
valeur simplement parce que la vision qui l’a guidé n’a pas fait le consen‑
sus au sommet. C’est ce qu’a observé Curt Garner, directeur informa‑
tique de Starbucks  : « Toute notre équipe de direction est impliquée et 
présente sur le digital et la technologie, et sur leur sens pour l’entreprise. 
Continuer à être pionniers en termes d’innovation et de technologie dans 
nos relations clients fait partie des objectifs partagés par toute l’équipe14. » 
Partager la vision est indispensable à la réussite d’une transformation 
digitale et c’est une composante clé de l’ADN des Maîtres du digital.

Mais nous n’avons trouvé que 57 % de dirigeants que nous avons inter‑
rogés pour dire que leur équipe adhérait vraiment à une vision commune 
de l’avenir digital de l’entreprise15. Pourquoi ? Parce que les dirigeants 
confondent souvent consensus et adhésion. Ne vous laissez pas piéger 
par l’idée qu’information est synonyme de compréhension et qu’absence 
de discussion signifie adhésion. La transformation digitale ne marchera 
vraiment que si l’équipe dirigeante s’implique activement et s’est appro‑
priée la vision. À cet égard, il appartient au DG de donner l’exemple  : 
mettez votre vision à l’épreuve en l’intégrant à toutes vos prises de paroles 
et à toutes vos actions de communication. Demandez des retours et des 
contributions d’idées, et tirez-en les conséquences. Encouragez d’autres 
membres de votre équipe à en faire autant et comparez vos observations.

Rechercher l’adhésion de l’encadrement n’a rien de nouveau ni de spé‑
cifique à la transformation digitale. Mais il y a quand même une chose 
qui change  : c’est que le digital se rit des frontières traditionnelles de 
l’organisation. L’innovation et la conduite du changement ont besoin 
de l’intelligence collective et de l’énergie d’équipes pluridisciplinaires. 
Joe Gross, de chez Allianz Group, l’a bien expliqué  : « La raison pour 
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laquelle nous avons fait participer à notre transformation le marketing, 
le commercial et les entités locales, et pas juste les SI ou les opération‑
nels, c’est qu’il fallait que chacun soit actif pour conduire un change‑
ment de cette ampleur16. »

Il existe pour ce faire de nombreuses techniques de management  : les 
exercices de team-building guidé, le coaching individuel et collectif ainsi 
que le feedback à 360°, pour ne citer qu’eux. Les stimulations peuvent 
aussi avoir leur utilité. Nous avons vu plusieurs entreprises donner à 
chacun de leurs directeurs un indicateur de performance spécifique aux 
objectifs de transformation. Mais quelle que soit la technique choisie, 
c’est la qualité du dialogue qui fait l’adhésion. Il est utile de consacrer une 
partie des réunions de direction à une discussion franche sur la transfor‑
mation digitale, de même que d’organiser régulièrement des réunions de 
pilotage de la transformation hors site, avec un facilitateur.

Comment saurez-vous que vous avez vraiment l’adhésion de votre 
équipe ? Vous en serez certain quand tous ses membres ressentiront qu’il 
y a urgence à se transformer (conscience du défi), comprendront quels 
sont leurs actifs stratégiques et leur niveau de maîtrise du digital (point 
de départ) et pourront projeter une image claire de l’avenir numérique 
(vision partagée) et de ses objectifs spécifiques. Quand ces trois condi‑
tions seront réunies, il sera temps de passer à la phase d’exécution.

Qu’est-ce qui change dans le cas de la transformation digitale ? C’est la 
technologie qui ajoute une dimension supplémentaire aux défis tradi‑
tionnels de l’entreprise. Il faut s’assurer que l’équipe dirigeante sait for‑
muler les menaces et les opportunités propres au numérique. Pour cela, 
regarder ses actifs traditionnels à travers le prisme du numérique ouvre 
des possibilités nouvelles. Certains resteront pertinents, d’autres non. 
Et des actifs nouveaux, comme les données et les connaissances qu’elles 
apportent constitueront de nouvelles sources de valeur. Et tandis que, 
dans une situation traditionnelle, une approche fonctionnelle est parfois 
suffisante, dans le cas du digital, la transformation ne respecte aucune 
frontière organisationnelle. C’est pourquoi l’adhésion de toute l’équipe 
dirigeante est indispensable, si l’on veut qu’elle ait l’autorité collective 
nécessaire pour conduire le changement transversalement.
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Votre entreprise a-t‑elle bien  
défini le cadre de son défi numérique ?
Le tableau  9.1 reprend les trois étapes de ce cadrage. Étape par étape 
regardez les questions centrales, et évaluez honnêtement le point où en 
est votre entreprise, en la notant de 1 à 7 (1 =  pas du tout d’accord ; 4 
= ne me prononce pas ; 7 =  tout à fait d’accord). Puis faites le total des 
notes de l’étape.

À chaque étape, nous indiquons le score des Maîtres du digital ainsi 
que le plancher en dessous duquel il est nécessaire de prendre des 
mesures pour redresser la situation. Si votre score est du niveau des 
Maîtres du digital, vous êtes prêt à passer à la phase suivante. S’il est de 
niveau intermédiaire, demandez-vous pourquoi et sur quel sujet vous 
avez encore besoin de travailler. Et s’il est dans le niveau inférieur, il est 
temps de prendre des mesures correctives. Si vous êtes très en dessous, 
nous vous recommandons de reprendre tout le travail de cadrage avec 
l’équipe dirigeante.

Tableau 9.1 : L’entreprise a-t‑elle bien défini  
le cadre de son défi numérique ?

Pour chaque question, notez-vous de 1 à 7  : 1 =  pas du tout d’accord ; 4 =  ne me 
prononce pas ; 7 =  tout à fait d’accord) et reportez-vous à la recommandation 
d’action correspondante.

Êtes-vous conscient du défi numérique ? Score

Nos dirigeants adhèrent à l’importance stratégique  
de la transformation digitale.

Nos dirigeants sont d’accord sur le rythme  
de la transformation dans notre secteur.

La transformation digitale est un point permanent  
de l’ordre du jour de nos dirigeants.

Total

Votre score : plus de 15 : vous comprenez le défi de la transformation digitale ; entre 9 et 15 : repérez sur quel 
point vous êtes en retard et travaillez-y avec l’équipe ; moins de 9 : il est nécessaire d’envisager des exercices 
spécifiques de prise de conscience et/ou des programmes de découverte du numérique.
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Avez-vous compris d’où vous partez ? Score

Nous savons quels sont les actifs stratégiques qui auront  
le plus d’importance dans la transformation digitale.

Nous savons comment nos capacités numériques se situent 
par rapport à celles de nos concurrents.

Nous avons une vision claire des premières étapes 
obligatoires de notre transformation.

Total

Votre score : plus de 16 : vous savez où vous en êtes et quel est l’itinéraire à suivre ; entre 7 et 16 : suscitez 
l’adhésion autour d’un itinéraire de transformation qui soit viable ; moins de 7 : mettez en œuvre un processus 
d’évaluation de votre culture numérique et un balayage des bonnes pratiques.

Votre équipe dirigeante partage-t‑elle la même 
vision du numérique ?

Score

Nos dirigeants adhèrent à une vision partagée de l’avenir 
numérique de notre entreprise.

Nos dirigeants ont une vision transversale  
de notre transformation digitale.

Nos dirigeants ont une vision qui implique  
des changements radicaux de la façon traditionnelle  
de travailler.

Total

Votre score  : plus de 16  : vous êtes sûr de l’adhésion de l’équipe ; entre 7 et 16  : isolez les racines de vos 
soucis et travaillez-y avec l’équipe ; moins de 7 : lancez un programme structuré de recherche d’adhésion des 
dirigeants.
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Devenir Suiveur est facile. Il suffit de regarder autour de soi pour trouver 
une multitude d’occasions d’investir temps, énergie et argent pour augmen‑
ter le niveau de digitalisation de votre activité. La tentation d’investir par‑
tout et de céder au chant des sirènes du numérique risque d’entraîner de 
nombreuses entreprises dans de mauvaises directions. Mais les Maîtres du 
digital connaissent leur chemin et ne dévient pas de leur route. Ils ciblent 
les initiatives qui feront progresser leur vision et qui leur permettront de 
développer leurs compétences et leurs actifs ; celles qui sont utiles à la créa‑
tion d’une plate-forme et d’infrastructures numériques nouvelles et dont ils 
peuvent attendre un retour sur investissement. Ils ciblent précisément ce qui 
est important et sont assez disciplinés pour laisser de côté ce qui ne l’est pas.

Le ciblage des investissements est la pierre de touche de la transforma‑
tion digitale. Il vous faudra des espèces sonnantes et trébuchantes pour 
financer vos initiatives ; vous devrez impliquer des vraies personnes pour 
que les choses avancent ; et vous devrez faire en sorte que tout le monde 
marche dans le même sens. Nous avons constaté que de nombreuses 
entreprises ont du mal à transformer leur vision en réalité. Dans les 
entreprises ordinaires, alors que 78 % des personnes interrogées décla‑
raient que leurs dirigeants reconnaissaient l’importance de la transfor‑
mation digitale, ils n’étaient plus que 40 % à dire qu’ils étaient d’accord 
sur la façon de procéder1. Quelles sont donc les conditions à réunir ?

Au moment de cibler vos premiers investissements, vous devez être sûr 
d’être prêt dans trois domaines :

•	 La traduction de la vision en actions. Avez-vous converti votre 
vision en objectifs stratégiques ? Avez-vous traduit les priorités de 
votre transformation en une feuille de route ?
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•	 L’établissement de la gouvernance. Avez-vous conçu les mécanismes 
de gouvernance qui vous permettront de piloter la transformation 
dans la bonne direction ?

•	 Le financement de la transformation. Avez-vous dressé un plan 
d’investissement équilibré ? Avez-vous élaboré les mécanismes de 
financement ?

Figure 10.1 : La boussole de la transformation  
digitale : cibler les investissements
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Avez-vous traduit votre vision en actions ?
Avant toute chose, il est impératif de traduire la vision en un ensemble 
d’objectifs et d’initiatives ciblés. Avec votre équipe, vous avez dessiné 
une vision précise de ce que l’entreprise sera au terme de sa transfor‑
mation  : ce qu’elle représentera, comment elle fonctionnera et ce qu’il 
faudra faire pour arriver au but, ou au moins à proximité. De ce fait, 
vous voyez les grandes étapes du parcours  : l’optimisation de l’expé‑
rience proposée aux clients, l’augmentation de votre performance opé‑
rationnelle et l’évolution de votre modèle d’affaires. Nous avons déjà 
décrit, dans la première partie de ce livre, la bonne façon d’investir dans 
les capacités numériques – le quoi de la transformation. Mais comment 
transformer la vision en actions ?

Les Maîtres du digital commencent par traduire leur vision en objec‑
tifs stratégiques qui participent à sa réalisation. Ensuite, ils tracent 
la feuille de route qui servira de guide à l’entreprise pour mettre en 
œuvre sa vision.

Définir ce qui est bien
La traduction de la vision en objectifs stratégiques doit se concentrer sur 
les grands axes. Les indicateurs spécifiques viendront plus tard, une fois 
que les détails du programme auront été arrêtés. Exemples d’objectifs 
généraux  : « d’ici à 2016, les deux tiers de nos contacts clients se feront 
pas des canaux digitaux », ou « dans quatre ans, le digital représentera 
60 % de notre chiffre d’affaires », ou « dans deux ans, toutes nos réclama‑
tions seront traitées en continu, sans intervention manuelle ».

Faites attention à ce que vos objectifs impliquent les différentes com‑
posantes de la transformation. Ne vous limitez pas au financier. Incluez 
l’expérience clients, les opérations et les capacités organisationnelles dont 
vous avez besoin. Ce tableau de bord vous donnera le cadre général dans 
lequel s’exercera votre activité transformatrice. Il existe différents outils 
et plusieurs méthodes pour vous aider à construire et utiliser ce tableau 
de bord, comme le tableau de bord prospectif, ou balanced scorecard, de 
Robert S. Kaplan et David P. Norton2. De nombreux logiciels permettent 
aussi d’automatiser le processus. Mais la clé est de passer suffisamment 
de temps avec l’équipe de direction à concevoir et construire un tableau 
de bord qui reflète précisément ce qui sera considéré comme « bien » 
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quand votre vision aura pris corps. Cela ne vous empêchera pas d’avoir à 
vérifier et à corriger votre trajectoire. Mais, au même titre qu’une bous‑
sole traditionnelle, le tableau de bord vous fournira un cap de référence 
pour piloter la transformation de l’entreprise sans perdre de vue votre 
objectif final.

Tracer la feuille de route du voyage digital
Dans un monde idéal, votre transformation digitale déboucherait sur une 
expérience client hors pair, la plus haute efficacité opérationnelle de votre 
secteur et des modèles d’affaires novateurs. Le numérique donne des 
myriades de possibilités d’améliorer son activité mais aucune entreprise 
ne peut les exploiter toutes à la fois. Dans le monde réel, les ressources, la 
capacité d’attention et la marge d’évolution sont limitées, et cela contraint 
à faire des choix ciblés. C’est à cela que sert la feuille de route.

Trouver son point de départ
Nombreuses sont les entreprises qui ont compris qu’elles pourraient 
changer en profondeur à partir du moment où elles auraient trouvé par 
où commencer pour que l’aiguille se mette à bouger. Comment faire ? 
Elles commencent par tracer une feuille de route qui s’appuie, comme 
nous l’avons expliqué au chapitre 9, sur ses actifs et ses capacités. Ainsi, 
Burberry pouvait se targuer de posséder une marque mondiale et un 
réseau mondial de boutiques phares. Elle a commencé par rajeunir sa 
marque ainsi que l’expérience qu’elle propose à ses clients aussi bien en 
ligne qu’en boutique. D’autres, à l’exemple de Codelco, sont parties des 
processus centraux de leur métier. Caesars Entertainment a croisé ses 
grandes capacités d’analyse des usages avec sa culture du service clients 
pour individualiser jusque dans les détails l’expérience proposée à ses 
résidents. Il n’y a pas de façon standard d’entamer sa transformation 
digitale. La seule chose qui compte c’est d’identifier le point fort à partir 
duquel elle pourra s’élancer dans la course.

Une fois cette première cible clarifiée, vous pouvez commencer à dessiner 
votre feuille de route. Quels sont les investissements et les activités néces‑
saires pour franchir la distance qui vous sépare de votre vision ? Qu’est-ce 
qui est prévisible et qu’est-ce qui ne l’est pas ? Dans quel ordre et à quel 
moment placer les différentes initiatives ? Comment s’articulent-elles les 
unes avec les autres ? Quelles ressources –  comme les outils d’analyse 
d’usage, pour prendre un exemple – vous sont nécessaires ?
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Impliquer des professionnels très en amont de la conception
La feuille de route doit intégrer les différentes facettes du changement 
que la transformation nécessitera  : expérience clients, processus opéra‑
tionnels, façons de travailler, organisation, culture, communication, et 
ainsi de suite. Et c’est pour cela qu’il est crucial de recueillir les contri‑
butions d’une large palette de parties prenantes, sans se limiter à l’équipe 
dirigeante. Impliquez les hommes de métiers qui apporteront la vision 
du terrain : cela réduira le fossé trop connu entre la vision et l’exécution3. 
Vous pouvez faire appel à la contribution de tous, comme nous l’avons 
montré dans le cas Pernod Ricard (chapitre 6). Vous pouvez aussi orga‑
niser des ateliers guidés, du type « journées du digital », pour identifier 
et élaborer les priorités et les informations auxquelles vous devrez faire 
attention. Nous avons vu des Maîtres du digital qui faisaient les deux.

Ne vous y trompez pas : dessiner sa feuille de route réclame du temps, de 
l’énergie et des itérations multiples. Mais vous allez vous rendre compte 
que c’est un exercice très utile. Il oblige à se mettre d’accord sur les 
priorités et facilite l’adhésion des dirigeants et des personnes à qui sont 
assignées les tâches d’exécution du programme. Cette feuille de route ne 
sera pas un simple document. Si elle est bien faite, elle peut constituer le 
cadre même de la transformation. Et, s’agissant d’un document vivant, 
elle évoluera au rythme de son implémentation.

Penser aux bénéfices pour l’entreprise, pas à la technologie
C’est bien connu, la technologie envisagée pour elle-même est un piège. 
Il ne faut pas dessiner sa feuille de route comme une succession de pro‑
jets technologiques. Ils ne sont qu’un chapitre de l’histoire de la transfor‑
mation et pas celui qui pose le plus de problèmes. Nous avons ainsi vu 
au chapitre 6 que les principaux obstacles à la création de plates-formes 
d’entreprise 2.0 ne sont pas techniques. Le déploiement d’une plate-
forme est assez simple et l’on dispose aujourd’hui de solutions éprou‑
vées. Le vrai défi est de changer le comportement des utilisateurs, de 
les encourager à s’impliquer durablement dans les activités que la plate-
forme est censée permettre. C’est pourquoi elle doit faire apparaître les 
bénéfices que tirera l’entreprise, comme « une compréhension à 360° de 
nos clients ».
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Imaginer une succession de sprints, plutôt qu’un marathon
Le monde digital bouge vite. Le rythme soutenu de l’innovation technolo‑
gique ne se prête plus à des planifications pluriannuelles ni aux méthodes 
de développement en cascade qui caractérisaient l’époque des ERP. Les 
marchés changent, les technologies innovantes se banalisent et les nou‑
veaux entrants viennent perturber le jeu et courtiser vos clients. Votre 
feuille de route devra être suffisamment souple pour vous permettre de 
repérer ces changements, de vous y adapter et de modifier l’itinéraire.

La conception d’une transformation agile doit adopter la démarche qui 
est devenue la règle chez les développeurs de logiciels4. Faites comme si 
vous courriez une succession de sprints, tout en maintenant l’attention 
de tous sur le but final. Créez des prototypes, expérimentez des techno‑
logies ou des approches nouvelles. Évaluez les résultats et incorporez-les 
au dernier état de votre feuille de route. Adam Brotman, directeur du 
digital de Starbucks, a expliqué ce processus itératif : « Nous n’attendions 
pas d’avoir toutes les réponses pour commencer à réfléchir à de nou‑
velles initiatives. (…) Je pense que ça nous a réussi de ne pas chercher à 
aller trop loin, trop vite, mais de rester concentrés sur notre vision et de 
construire au fil du temps en nous appuyant sur ce qui marchait5. »

Mettre en œuvre ce type de démarche pragmatique implique de changer 
certaines façons de travailler mais s’accompagne de bénéfices spécifiques. En 
testant les idées sur le terrain avant de les déployer, on économise du temps 
et de l’argent. En outre, les temps de cycles courts favorisent l’adaptation au 
changement. Enfin, on nourrit la dynamique de transformation par une suc‑
cession de petites réussites cumulatives, ce qui n’est pas le cas de la méthode 
du big bang qui caractérise les programmes de longue durée. Toutefois, 
comme nous l’avons expliqué au chapitre 8, certains chantiers, comme la 
plate-forme numérique, relèvent, du fait de leur taille, d’une approche plus 
traditionnelle des contraintes et de la production des capacités.

Placer des repères financiers sur l’itinéraire
Chaque projet doit faire l’objet d’un business plan qui établisse une relation 
claire entre changement opérationnel et bénéfices tangibles. Et vous devrez 
impliquer les salariés de terrain pour qu’ils vous aident à valider la contri‑
bution effective des changements opérationnels aux objectifs stratégiques.

Dans le cas du digital, les composantes d’un business plan sont les mêmes 
que dans n’importe quel autre cas  : les coûts, les bénéfices et le délai de 



215

Chapitre 10 - Cibler les investissements

retour sur investissement. Mais la transformation digitale reste un terri‑
toire largement inexploré. Si le côté coût de l’équation est le plus facile à 
traiter, les bénéfices peuvent être difficiles à quantifier même si, intuitive‑
ment, ils semblent clairs comme de l’eau de roche.

Préparer un business plan digital est à la fois un art et une science. Il y 
a tant d’inconnues qu’on ne peut faire l’économie d’une approche prag‑
matique des investissements, au vu de ce que l’on sait et de ce que l’on 
ne sait pas.

Commencez par ce que vous savez, ce sur quoi vous avez presque toutes 
les informations nécessaires pour nourrir une analyse coût-bénéfice 
solide. Les Maîtres du digital nous ont donné un certain nombre d’ensei‑
gnements utiles à cet égard.

Ne réduisez pas votre business plan à une succession d’investissements 
technologiques, ou vous allez passer à côté d’une grande partie des coûts. 
Mesurez aussi les coûts d’adoption – acquisition des compétences, chan‑
gement au sein de l’organisation, communication et formation, faute de 
quoi vous ne comprendrez pas pleinement, voire pas du tout, les béné‑
fices engrangés.

Formulez les bénéfices en termes d’objectifs opérationnels (but à 
atteindre ou problème à régler) qui soient source de davantage de valeur 
pour les clients, d’augmentation de chiffre d’affaires ou de réduction des 
coûts. Passez ensuite aux impacts tangibles et remontez alors jusqu’aux 
leviers et aux indicateurs qui permettront d’identifier ce que « bien » veut 
dire. Si, par exemple, un de vos investissements est censé resserrer la 
relation client, ce que vous pouvez en attendre est une augmentation du 
taux de conversion contact-achat. De là, vous pouvez induire jusqu’aux 
principaux indicateurs qui le mesurent, comme les visites, les likes, les 
demandes de renseignements, les évaluations, les réassorts, etc.

Si l’incidence économique d’une initiative n’est pas totalement claire, 
tournez-vous vers des entreprises qui ont déjà réalisé des investissements 
du même type. Les fournisseurs de logiciels peuvent aussi constituer une 
source intéressante pour les business plans, même si elle peut manquer 
un peu d’objectivité.

Mais, quels que soient vos efforts, il y aura toujours des investissements 
plus difficiles à justifier que d’autres, qu’il s’agisse d’investir dans des 
technologies émergentes ou dans des pratiques de pointe. Comment, par 



216

GAGNER AVEC LE DIGITAL

exemple, valoriser la « ludification6 » des communautés réunies autour 
de votre marque ? Dans ce cas, il ne reste que l’approche pragmatique 
par l’expérimentation, comme nous l’avons expliqué au chapitre 8 : défi‑
nissez vos indicateurs de réussite, lancez des pilotes à petite échelle, éva‑
luez les résultats et affinez votre démarche. Il existe pour cela des outils 
et des méthodes, comme l’expérimentation d’hypothèses avec groupes de 
contrôle ou les tests A/B7. Les succès (aussi bien que les échecs) d’expé‑
riences limitées peuvent alors justifier des investissements à plus large 
échelle. Quelle que soit la méthode retenue, adoptez une approche analy‑
tique : la qualité de votre prévision en dépend.

Traduire la vision en objectifs stratégiques et tracer une feuille de route 
réaliste est la première chose à faire pour cibler vos investissements. C’est 
la bonne façon de motiver les collaborateurs à se lancer dans l’action. 
Mais tandis que vous aviez besoin d’être architecte pour dessiner votre 
vision, c’est en plombier que vous allez tracer votre feuille de route. Soyez 
prêt à vous salir les mains.

Avez-vous choisi le bon modèle  
de gouvernance ?
Définir vos objectifs stratégiques et dresser votre feuille de route per‑
mettra à chacun de se concentrer sur les priorités, celles que vous aurez 
définies pour leur incidence positive sur l’expérience clients ou sur les 
opérations. La feuille de route aide à préciser le quoi de la transformation 
digitale mais pas le comment, à savoir la façon de la conduire, dont nous 
avons parlé dans la deuxième partie de ce livre. À ce stade, la priorité est 
de faire en sorte que tout le monde aille dans la bonne direction, et c’est 
là que la gouvernance entre en jeu.

Se doter de la bonne gouvernance
L’un des grands défis de la transformation digitale tient au fait qu’elle 
n’est à proprement parler la propriété de personne : ni du marketing, ni 
des SI, ni des métiers, ni de votre plus grosse entité opérationnelle. Dans 
un groupe complexe, qui englobe une multitude de directions fonction‑
nelles, d’entités opérationnelles et de zones géographiques, il est bien dif‑
ficile de dire qui doit assumer la responsabilité de la transformation. Et 
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pourtant, ne pas apporter de réponse à cette question est la meilleure 
garantie de courir à l’échec.

La transformation digitale implique un grand nombre de parties pre‑
nantes qui croisent les différentes fonctions. Une fois que tout le monde 
sera motivé et verra qu’il y a beaucoup d’argent sur la table, chacun va 
partir dans la direction qui lui paraît la meilleure. Mais ce ne sera pas 
forcément la meilleure pour l’entreprise.

Il appartient alors au dirigeant de mettre toutes ces énergies en cohé‑
rence, ce qui suppose une gouvernance. Nos recherches nous ont montré 
que la gouvernance est un des moteurs du surcroît de profitabilité dont 
jouissent les Maîtres du digital. Mais ce n’est pas tout  : elles nous ont 
aussi montré qu’il n’y a pas de modèle unique de gouvernance, qui serait 
valable pour toutes les entreprises. Ce n’est pas une surprise : depuis des 
années, aucune recherche n’a réussi à mettre en évidence un modèle de 
gouvernance des SI qui vaudrait pour toutes les entreprises. Or la gou‑
vernance digitale est certainement plus complexe que celle des SI.

Comme nous l’avons analysé au chapitre 7, toute gouvernance digitale a 
deux objectifs clairs : la coordination et le partage. Et il existe des méca‑
nismes éprouvés pour y parvenir. Pour créer votre modèle de gouver‑
nance digitale, vous devrez définir ce qui doit être coordonné et ce qui 
doit être partagé. Vous aurez ensuite à imaginer comment faire pour 
qu’il en soit ainsi dans votre entreprise. Et, pour finir, vous devrez savoir 
à quel moment faire évoluer votre gouvernance.

Définir ce qui doit être coordonné et partagé
Commencez par identifier les comportements à encourager et ceux qu’il 
faut décourager. Qu’est-ce qui doit être coordonné ? Qu’est-ce qui doit 
être partagé ? Pour cela, passez en revue votre feuille de route et tout ce 
qu’elle comporte d’investissements, de ressources et d’activités.

Demandez-vous d’abord quelles ressources devraient être partagées 
ou coordonnées entre les différents groupes ? Le partage de ressources 
comme les plates-formes technologiques, les talents, les données et autres 
actifs digitaux peut faire réaliser des économies d’échelles. Mais il faut 
prendre la peine de vérifier que les ressources répondent aux besoins 
des groupes qui les partagent. Car on peut aussi autoriser chaque entité 
opérationnelle à disposer de ses propres ressources en coordonnant ses 
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activités avec celles des autres. Dans certains cas, l’absence de coordina‑
tion peut même très bien fonctionner, au moins pendant un temps.

La question suivante concerne les initiatives. Faut-il adopter une stratégie 
unique de communication sur les réseaux sociaux pour tous les produits 
du groupe ou laisser chaque marque concevoir la sienne ? Et dans ce cas, 
doit-elle se coordonner avec les autres en termes de technologies et de 
fournisseurs ? Doivent-elles adopter des normes communes ? Doivent-
elles développer des interfaces pour pouvoir travailler ensemble ?

Les études ont montré que le contrôle central via une plate-forme standar‑
disée peut engendrer à la fois de l’efficience et de l’agilité8. Inversement, 
trop d’autonomie peut provoquer une prolifération de « spaghettis », ce 
qui fait perdre de l’efficience, entraîne des risques et diminue l’agilité9.

Les systèmes et les processus standardisés entraînent des économies 
d’échelle pour toutes les unités du groupe, sans pour autant les empêcher 
d’y superposer leurs propres extensions. Ainsi, Caesars dispose d’une 
plate-forme standardisée que le groupe peut gérer de façon économique 
et grâce à laquelle il peut déployer des changements sur toutes ses entités. 
Mais chaque hôtel a la possibilité de personnaliser son style, ses informa‑
tions et ses campagnes de marketing, et développer des extensions qui 
répondent aux besoins locaux10.

Assurez-vous également que vos décisions n’étouffent pas l’innovation. 
Vous ne pouvez pas vous contenter de réaliser des économies d’échelle 
et d’éliminer les complications inutiles ; vous avez aussi intérêt à laisser 
un peu de marge de manœuvre aux unités opérationnelles pour qu’elles 
inventent de nouvelles façons de travailler. Les processus doivent prévoir 
des exceptions pour laisser la place à l’expérimentation, voire pour susci‑
ter des activités novatrices.

Enfin, demandez-vous si le partage et la coordination doivent être obli‑
gatoires ou optionnels, et à quel niveau du groupe ils doivent intervenir. 
P&G se targue de la liberté d’initiative de ses entités opérationnelles, mais 
a rendu la coordination et le partage strictement obligatoires en matière 
de finances et de RH. Parallèlement, les patrons d’entités peuvent adhé‑
rer à des services communs comme l’innovation et la gestion de marque 
s’ils pensent y trouver leur compte11.
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Choisir les mécanismes en fonction des objectifs
Il arrive qu’une entreprise puisse, du seul fait de ses méthodes de travail, 
approcher le niveau de coordination et de partage qu’elle doit mettre en 
place. Mais elle ne l’atteindra jamais complètement. En outre, il se peut 
que sa structure encourage aussi des comportements indésirables. Ainsi, 
certaines unités se préoccuperont de leurs besoins sans se soucier de 
ceux du groupe. D’autres appliqueront les méthodes de travail acceptées 
sans se demander comment les faire évoluer. D’autres encore étoufferont 
toute velléité d’innovation sous un désir de standardisation excessive.

Il n’y aura de gouvernance que si quelqu’un en est spécifiquement chargé. 
Comme l’a expliqué Adam Brotman de Starbucks, « avant la création du 
poste de directeur du digital, mon travail concernait le Web, les mobiles 
et les réseaux sociaux. (…) Il ne concernait pas le marketing digital glo‑
bal, ni les cartes [les cartes Starbucks et les paiements par mobiles], ni 
la fidélisation. Ces tâches étaient réparties entre trois entités distinctes. 
Mais nous avons compris qu’il s’agissait d’une seule et même chose, 
qu’elles fonctionnaient mieux si on les traitait ensemble et que, si vous 
considériez la vision de ce que nous souhaitions atteindre avec le digital, 
elle les englobait12. »

Nous avons décrit en détail, au chapitre 7, plusieurs mécanismes de gou‑
vernance. Pour concevoir votre propre modèle, vous devez associer les dif‑
férents mécanismes propres à encourager les comportements souhaitables.

Les comités
C’est ce qu’il y a de plus simple à mettre en place. Mais comme ils ne 
sont de la responsabilité spécifique de personne, leur efficacité est limitée. 
Les comités peuvent constituer un bon point de départ mais ils doivent 
en général être complétés par un autre mécanisme.

Les fonctions du leadership digital
Aucun changement majeur ne peut advenir si personne n’en est chargé. 
De nombreuses entreprises confient la responsabilité de la transformation 
digitale à une personne à qui elles donnent le titre de directeur du digital 
(CDO) ou équivalent. Si vous ne voulez pas vous contenter d’une coor‑
dination light, vous devrez donner suffisamment d’autorité à la fonction 
en la confiant à un cadre confirmé. Son rattachement et sa marge de 
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manœuvre sont aussi des points essentiels. Son réseau de contacts infor‑
mels est également important. Voyez aussi comment vous pouvez utiliser 
les fonctions des intermédiaires comme moteurs du changement.

Les services digitaux partagés
Plutôt que d’essayer de combler le fossé entre les SI, le marketing et 
d’autres entités, en matière d’activités digitales, les services digitaux par‑
tagés intègrent ces activités au sein d’une entité unique. En règle géné‑
rale, elle est autonome et gère son budget et ses ressources. Les services 
partagés peuvent être de puissants accélérateurs de transformation. Mais 
ils sont de tous les mécanismes celui qui consomme le plus de ressources.

Prévoir de faire évoluer son modèle de gouvernance
Il n’y a pas plus de modèle immuable de gouvernance qu’il n’en existe un 
modèle unique, valable pour toutes les entreprises. À mesure que vous 
vous dotez de nouvelles capacités numériques et que votre modèle de 
gouvernance s’installe, vous constaterez que des ajustements s’imposent.

Observez bien la coordination et les comportements de partage que vous 
voulez encourager. Jusqu’à quel point votre modèle de gouvernance y 
parvient-il ? Plus les entités opérationnelles comprendront l’intérêt des 
ressources numériques partagées, moins vous aurez besoin de méca‑
nismes contraignants pour qu’elles les utilisent. Vous pourrez même 
déconcentrer des compétences et des initiatives en les confiant à cer‑
taines grandes entités opérationnelles. Mais, inversement, il se peut que 
vous ayez intérêt à augmenter le rôle de vos services centraux pour pous‑
ser plus loin le partage et la coordination, ou pour lancer de nouveaux 
produits digitaux.

Surveillez aussi les conséquences néfastes de votre modèle de gouver‑
nance. Les petites unités bénéficient-elles d’assez d’attention ? Est-ce que 
la gouvernance n’est pas trop bureaucratique ? Vos normes ne risquent-
elles pas d’étouffer des idées novatrices qui pourraient se révéler profi‑
tables ? Est-ce qu’une approche décentralisée vous empêche de diffuser 
dans tout le groupe les bonnes pratiques développées par telle ou telle 
entité ?

Pour finir, pensez aux patrons du digital. Le comité de pilotage a peut-
être besoin d’un directeur du digital pour conduire le changement de 
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culture et de gouvernance ? Si les comportements adéquats commencent 
à se mettre en place spontanément, peut-être faudra-t‑il faire évoluer son 
rôle de celui de gouvernance stricte à celui d’animateur de l’innovation ? 
Un directeur du digital groupe répond-il encore à une nécessité ou suffit-
il de créer, au niveau des unités, des directions qui travailleront avec un 
comité ou avec une entité centrale de services partagés pour susciter la 
coordination et la synergie requises ?

Il n’y a pas de modèle parfait de gouvernance. Tous ont besoin d’être 
un peu ajustés. Et tous devront évoluer avec le temps à mesure que vous 
impulserez de nouveaux comportements et une utilisation plus efficace 
de vos ressources.

Avez-vous le modèle de financement  
de votre transformation ?
Quand une entreprise entreprend sa transformation digitale, c’est soit 
pour saisir une opportunité stratégique, soit pour répondre à une situa‑
tion d’urgence. Quoi qu’il en soit, la transformation nécessitera toujours 
des investissements importants. Une fois que le dirigeant et son équipe 
auront arrêté leurs objectifs stratégiques et justifié financièrement leur 
feuille de route, ils devront arbitrer entre le développement de capacités 
sur le long terme et les retours à court terme, et savoir clairement com‑
ment ils les financent. Enfin, il faut vérifier que les indicateurs de suivi de 
la transformation font sens à tous les niveaux de l’entreprise.

Gérer le programme d’investissements
Il est nécessaire de programmer ses investissements en arbitrant entre les 
objectifs fixés par la vision et les espérances de retour sur investissement, 
à court et à long terme. De nombreuses études ont été consacrées aux 
principes de gestion du portefeuille SI et à la classification des investisse‑
ments technologiques13. Nous avons nous-mêmes observé quatre grandes 
catégories d’investissements numériques.

Les investissements de démarrage
Les investissements de démarrage sont constitués par le minimum requis 
pour pouvoir se lancer dans un processus de transformation avec une 
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chance de succès. Sans ce minimum, vous aurez le plus grand mal à avan‑
cer. Il englobe les systèmes centraux, les plates-formes et autres outils 
numériques nécessaires pour permettre de faire évoluer l’expérience 
client ou les opérations. Ces investissements sont souvent trop élevés ou 
leurs bénéfices trop diffus pour émarger au budget d’une seule unité.

Ainsi, un grand groupe mondial a investi dans une plate-forme destinée 
à homogénéiser les flux d’informations entre ses différentes unités opé‑
rationnelles. Aucune d’entre elles n’aurait pu justifier cet investissement 
par les bénéfices qu’elle en aurait tiré pour elle-même. Le DG du groupe 
était conscient qu’il s’agissait d’un investissement clé pour sa transforma‑
tion. Au lieu de multiplier les business plans au niveau de chaque unité, 
il a pris la décision de faire financer cette nouvelle plate-forme par le 
groupe.

Les bénéfices des investissements de démarrage ne peuvent pas faire 
l’objet d’un argumentaire détaillé. Ils relèvent d’un choix de la direction. 
C’est pourquoi ils sont souvent financés au niveau du groupe.

Les investissements de maintenance
Bien qu’ils ne contribuent pas au développement des capacités digitales, 
ils sont essentiels à la continuité de l’activité et à la minimisation des 
risques. Ils dépendent dans certains cas de facteurs externes, comme les 
contraintes réglementaires et les mises en conformité. La mise à niveau 
des fonctionnalités d’un site Web, la fourniture de résultats d’analyse 
aux régulateurs ou le financement d’applications de sécurité relèvent de 
cette catégorie.

Les investissements de performance
Ces investissements sont en général liés à un projet et à des objectifs 
clairs d’amélioration des indicateurs de performance. Ils s’inscrivent le 
plus souvent dans le budget ordinaire de l’entreprise, mais il se peut aussi 
qu’ils émargent à un fonds ou à un compte digital spécifiques.

Les investissements d’amorçage d’innovation
Par définition, les investissements d’amorçage sont plus spéculatifs et 
leur retour est extrêmement variable. Ils peuvent servir notamment à 
financer des incubateurs, des laboratoires digitaux, des partenariats de 
recherche ou des expériences spécifiques. Il faut les aborder dans l’esprit 
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du capital-risque  : en sélectionnant les projets les plus prometteurs, en 
abandonnant rapidement ceux qui ne tiennent pas leurs promesses et en 
maximisant la valorisation commerciale de ceux qui marchent.

Il faut gérer son portefeuille d’investissements de façon à maintenir 
l’équilibre entre le gain de capacités à long-terme et les retours à court 
terme. Commencez par affecter un coefficient à chaque catégorie. Décidez 
ensuite avec vos proches collaborateurs où doit se situer le curseur pour 
accélérer votre transition digitale. Il est plus facile de vendre en interne 
des investissements digitaux qui sont neutres budgétairement, c’est-à-dire 
qu’ils créent au minimum autant de valeur qu’ils en absorbent. Vous pou‑
vez aussi affecter les sommes économisées par l’industrialisation des SI au 
financement d’autres initiatives digitales, comme celles qui visent l’acqui‑
sition de capacités nouvelles ou le développement de produits innovants. 
En d’autres termes, prenez sur l’ancien pour financer le nouveau.

Diversifier les modes de financement
Dans toutes les entreprises, et la vôtre ne devrait pas faire exception, les 
demandes de financement dépasseront les montants disponibles. C’est là 
qu’il est malin de diversifier les sources de financement. Les différents 
modes de financement possibles se rangent pour la plupart sous trois 
catégories de base : central, local et partenarial.

Investissements au niveau central
Ces investissements sont particulièrement adaptés quand les services 
attendus bénéficient d’abord à une fonction centrale ou quand l’optimi‑
sation de l’investissement suppose de coordonner différentes entités. Ce 
sera souvent le cas des investissements de démarrage ou du financement 
de l’innovation, du capital d’amorçage ou des incubateurs.

Investissements locaux
Les investissements locaux sont naturellement adaptés aux projets qui 
bénéficient à telle ou telle entité, comme dans le cas d’une applica‑
tion de e-commerce destinée à l’une des marques d’un groupe. Mais il 
faut aussi veiller, chaque fois que possible, à déployer dans l’ensemble 
du groupe les solutions financées localement. Si c’est une solution qui 
est potentiellement généralisable, le central peut aussi contribuer à la 
financer. Autre possibilité, quand l’application est utilisée par d’autres 
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entités, celle qui en a financé le développement peut toucher des royalties 
calculées sur un modèle de type app-store.

Investissements en partenariat
Les investissements en partenariat connaissent des formes diverses. Soit 
le partenaire effectue un investissement initial en échange d’un engage‑
ment de service d’un montant et d’une durée donnés ; soit il base ses 
investissements sur la performance. Il est aussi possible de vendre ou 
de louer des actifs (physiques ou IP) à un partenaire pour financer des 
investissements. Enfin, si le partenaire lance des technologies innovantes, 
vous pouvez lui servir de vitrine pour son marketing, en échange d’une 
remise substantielle sur votre investissement14.

Ne pas laisser les objectifs de transformation  
se perdre en route
Les dirigeants parlent stratégie, coûts et chiffre d’affaires. Les salariés sur 
le terrain parlent produit, processus et taux de clics. Un sondage de CFO 
Research Services a conclu que seuls 36 % des cadres financiers consi‑
dèrent que les indicateurs qu’ils utilisent pour juger les investissements 
numériques sont compris par tout le personnel de l’entreprise15. Il est 
clair qu’entre les mesures de succès stratégiques et les indicateurs de per‑
formance, quelque chose se perd en route.

Or, le chemin doit pouvoir se parcourir dans les deux sens. Les diri‑
geants doivent comprendre comment les améliorations opérationnelles 
entraînent la performance économique. Comme un cadre high-tech nous 
l’a dit, « quand les gens du marketing sont arrivés avec leurs taux de clics, 
leurs coûts par 1 000 pages vues et les mesures d’analyse des sentiments 
pour justifier leur investissement, je peux vous dire que personne au 
comité directeur ne savait de quoi ils parlaient. »

Symétriquement, il faut que les objectifs stratégiques puissent se traduire 
dans des termes qui parlent aux salariés du terrain. De même, il faut 
que l’amélioration des opérations et de l’expérience client se traduisent 
en bénéfices financiers qui puissent être suivis et compris au niveau de 
la direction. C’est au dirigeant de faire en sorte que les deux groupes 
parlent la même langue quand ils défendent des décisions d’investisse‑
ment et de financement16.
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Votre approche est-elle assez ciblée ?
La réussite de la transformation digitale relève autant de ce que l’on ne 
fait pas que de ce que l’on fait. Vu la multitude des possibilités de digi‑
talisation de l’activité d’une entreprise, il est facile de se laisser attirer 
par la dernière innovation sortie. Mais quand le moment est venu de 
prendre des vrais engagements stratégiques, d’investir des sommes bien 
réelles et d’impliquer des vraies personnes, on ne peut faire l’économie 
d’une approche ciblée si l’on veut que l’investissement profite vraiment 
à l’entreprise.

Valorisez vos points forts. Appuyez-vous sur vos actifs et vos capacités 
pour tracer votre feuille de route. Montez des mécanismes de gouver‑
nance pour piloter la transformation et maximiser les bénéfices que vous 
en tirerez. Ayez une vision claire de vos modèles de financement. Telles 
sont les étapes critiques pour le passage de la vision à l’action. L’étape 
suivante est de mobiliser l’entreprise pour donner corps à la vision.

En conclusion, qu’est-ce que le monde digital a de particulier quand il 
s’agit de cibler l’investissement ? Avant tout la nécessité de tracer une 
feuille de route agile, pour accompagner la vitesse à laquelle ce monde 
change. Vous aurez peut-être besoin de nommer un directeur du digital 
et, du fait que des directions comme celle du marketing peuvent vouloir 
financer elles-mêmes leurs investissements numériques, la coordination 
est encore plus importante que dans le cas d’autres investissements 
technologiques.

L’entreprise a-t‑elle bien ciblé  
ses investissements ?
Le tableau 10.1 reprend les trois étapes à franchir pour cibler les investis‑
sements. Étape par étape, réfléchissez aux points clés, et évaluez honnê‑
tement le point où en est votre entreprise, en la notant de 1 à 7 (1 = pas 
du tout d’accord ; 4 = ne me prononce pas ; 7 = tout à fait d’accord). Puis 
faites le total des notes de l’étape.

À chaque étape, nous indiquons le score des Maîtres du digital ainsi 
que le plancher en dessous duquel il est nécessaire de prendre des 
mesures pour redresser la situation. Si votre score est du niveau des 
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Maîtres du digital, vous êtes prêt à passer à la phase suivante. S’il est de 
niveau intermédiaire, demandez-vous pourquoi et sur quel sujet vous 
avez encore besoin de travailler. Et si vous êtes au niveau inférieur, il 
est temps de prendre des mesures correctives. Enfin, si vous êtes très 
en dessous, nous vous recommandons de reprendre tout le travail de 
ciblage avec l’équipe dirigeante.

Tableau 10.1 : À quel point votre entreprise  
a-t‑elle ciblé ses investissements ?

Avez-vous traduit votre vision en action ? Score

La direction a construit un tableau de bord pour guider  
la transformation.

La transformation digitale fait l’objet d’une feuille de route 
au plus haut niveau.

Notre feuille de route englobe tous les changements requis, 
sans se limiter à la technologie.

Total

Votre score : plus de 17 : votre feuille de route et votre tableau de bord sont au point. Il faut maintenant mobili-
ser l’entreprise sur l’exécution ; entre 7 et 17 : revoyez votre feuille de route et votre tableau de bord en termes 
de contenu et d’alignement stratégique ; moins de 7  : il faut remettre complètement à plat le processus de 
conception de votre feuille de route et de votre tableau de bord.

Avez-vous choisi le bon modèle  
de gouvernance ?

Score

Les initiatives digitales sont coordonnées transversalement, 
sans être enfermées dans les frontières des fonctions  
ou des zones.

Nous savons clairement ce qui doit être coordonné  
et ce qui doit être partagé au sein de l’entreprise.

Les rôles et les responsabilités en matière d’initiatives 
digitales sont clairement définis.

Total

Votre score : plus de 15 : vous avez un bon modèle de gouvernance ; entre 8 et 15 : vérifiez vos principes de 
gouvernance et/ou le leadership du programme ; moins de 8  : vous avez besoin d’élaborer ou de revoir vos 
principes de gouvernance.
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Avez-vous les modèles de financement  
de votre transformation ?

Score

Notre business plan et nos indicateurs de performance 
correspondent à notre feuille de route.

Notre programme d’investissements digitaux équilibre 
l’acquisition de capacités sur le long terme et le retour  
sur investissement à court terme.

Nos modes de financements sont diversifiés.

Total

Votre score  : plus de 16  : votre processus de financement est robuste ; entre 8 et 16  : vérifiez que votre plan 
d’investissements, vos financements et vos business plans sont en cohérence ; moins de 8  : il est nécessaire 
de revoir votre plan stratégique d’investissements et de financement.
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MOBILISER L’ENTREPRISE

Les grands programmes de transformation ne réussissent que si les diri‑
geants savent gagner la confiance des salariés, les impliquer et les mobi‑
liser. La transformation digitale n’échappe pas à la règle. Malgré cela, 
à notre grande surprise, nous avons pu constater que 64 % des salariés 
n’ont toujours pas l’impression que leurs dirigeants aient vraiment par‑
tagé leur vision avec l’ensemble de leurs collaborateurs1. Que peuvent 
donc nous enseigner les Maîtres du digital ? Que pour mobiliser les col‑
laborateurs avec force, il faut se poser des questions fondamentales dans 
trois domaines :

•	 Les signaux donnés. Avez-vous communiqué les ambitions et les 
bénéfices attendus de la transformation digitale de façon suffisam‑
ment compréhensible ?

•	 Le droit d’impliquer. Avez-vous créé une dynamique suffisante avec 
vos salariés en co-créant des solutions et en faisant participer tous 
ceux qui auront la responsabilité de mettre en œuvre le change‑
ment ?

•	 Les nouveaux comportements. Encouragez-vous activement le chan‑
gement de culture en vous appuyant sur le numérique pour faire 
évoluer les modes de travail et de collaboration ?

Construire des programmes qui répondent à ces trois questions augmen‑
tera substantiellement vos chances de réussite. Bien entendu, le DG n’est 
pas seul en cause. C’est toute l’équipe de direction qui doit se mettre en 
mouvement.
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Figure 11.1 : La boussole de la transformation digitale :  
mobiliser l’entreprise

Accompagner 
la transition 
digitale

Cibler 
les investissements

Définir le cadre 
du défi digital

Communiquer
ses ambitions

Créer de nouveaux 
comportements et faire 
évoluer la culture

Gagner 
le droit 
d’impliquer

M
obiliser l’entreprise

Communiquez-vous clairement  
vos ambitions ?
Dans le chapitre 9, nous avons montré la nécessité de mobiliser l’équipe 
de direction en la sensibilisant à l’impact de la transformation digitale 
et de la fédérer autour d’une même vision de l’avenir. Mais mobiliser 
l’ensemble de l’entreprise est encore plus difficile. Il appartient au DG de 
faire la promotion de ses ambitions de transformation. Comment ? En 
envoyant de bonne heure des signaux clairs à tout le monde.
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Assurez-vous que la proposition de valeur que vous formulez est claire 
pour tout le monde et pour toutes les fonctions. Puis, faites la promotion 
à grande échelle de vos ambitions en utilisant tous les canaux à votre 
disposition.

Envoyer des signaux
Lancez le processus de bonne heure en envoyant des signaux sans 
ambiguïté, en interne comme en externe, sur l’importance du phéno‑
mène digital et les changements qui doivent en résulter. Ces signaux 
peuvent prendre plusieurs formes. Certains reposent sur des résultats 
ou des indicateurs : c’est le cas de la déclaration du DG de Pages Jaunes 
annonçant que la part de son activité en ligne allait passer en quatre ans 
d’environ 30 % à plus de 75‑80 %2. D’autres relèvent de l’organisation : 
nous avons vu le directeur des opérations d’une des grandes divisions 
d’un groupe mondial être nommé directeur du digital, ce qui a envoyé 
un signal fort à l’ensemble de l’entreprise. D’autres enfin peuvent être 
constitués par la création d’une marque visible par toutes les parties 
prenantes, comme ce fut le cas pour L’Oréal dont le DG a décrété 2010 
« année du digital »3.

Expliquer clairement les bénéfices
Mais il ne suffit pas d’envoyer des signaux aux salariés. La vraie promo‑
tion de vos ambitions suppose aussi que vous expliquiez les bénéfices 
et que vous fassiez comprendre le sens de la transformation digitale à 
un certain nombre de parties prenantes clés. Mettez-vous à leur place 
et demandez-vous  : « Qu’est-ce que ça me rapporte ? » Les logiques 
financières et concurrentielles traditionnelles sont importantes mais 
elles ne suffisent pas à susciter un engagement complet, émotionnel et 
intellectuel des salariés. Il est impératif d’expliquer comment le digital 
va leur permettre de mieux travailler, plus facilement, plus vite et de 
s’épanouir davantage dans leur travail. Ce message doit en outre être 
décliné en fonction des différentes communautés de l’entreprise. À la 
direction financière, il faut dire que les outils numériques vont accroître 
la visibilité et l’exactitude des comptes rendus financiers. Au marketing, 
il faut montrer comment ils leur permettront de segmenter le marché 
plus finement et selon davantage de critères. Faites en sorte que les béné‑
fices soient compris par ceux qui joueront un rôle crucial pour que votre 
vision prenne corps.
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Confronté à une diminution rapide de sa part de marché du fait de 
l’arrivée de nouveaux concurrents, un opérateur mondial de téléphonie 
mobile s’était donné comme vision de devenir la première marque réel‑
lement digitale de son marché. Afin d’impliquer ses salariés, il a pro‑
duit une vidéo qu’il a diffusée sur toutes ses plates-formes internes. Les 
membres du comité exécutif ainsi que 150 top managers ont alors com‑
mencé à dialoguer librement avec les salariés et les différentes fonctions 
pour faire comprendre l’ampleur du changement et ce qui en résulterait 
en termes de bénéfices pour les clients et d’amélioration des façons de 
travailler pour les salariés. En même temps, ils invitaient les salariés à 
donner leur avis et à faire des suggestions.

Cette façon de faire comprendre le sens de la transformation digitale à 
toutes les parties prenantes augmente substantiellement l’implication des 
collaborateurs. Comprenant la contribution qu’il peut apporter et ce qu’il 
en retirera de positif, chacun devient l’ambassadeur de la transformation.

Utiliser tous les canaux de communication 
disponibles
Pour mobiliser largement et s’assurer que le changement est compris de 
tous, il est bon d’utiliser toutes les plates-formes digitales de l’entreprise : 
vidéo, réseaux sociaux internes, webdiffusion, intranets, etc. sans négli‑
ger pour autant les supports traditionnels, et en encourageant chacun à 
réagir et à dialoguer librement. Ces outils qui permettent de s’adresser 
à tous les salariés donnent de l’ampleur à la communication mais ce ne 
sont que les vecteurs du message. Il faut aussi travailler le fond du mes‑
sage, et ce qui compte ici, c’est l’authenticité. Faites la preuve que vous 
accordez de l’importance au rôle que chacun doit jouer pour donner 
corps à la vision et du prix à l’intensification du dialogue. Les directions 
de la Communication interne et des Ressources humaines sont des alliés 
précieux pour gagner la bataille de la mobilisation. Il faut les impliquer 
dans la définition d’un plan de communication descendante et ascen‑
dante. Vous devez ensuite produire les bons messages et mettre au point 
un processus d’analyse des retours.
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Êtes-vous légitime  
pour impliquer les autres ?
La faculté de créer une dynamique dans l’ensemble de l’entreprise n’est 
pas un attribut automatique du management. Elle se mérite ! Comment 
y parvenir ? De quatre façons. D’abord, en encourageant les équipes de 
direction à donner l’exemple des comportements qui incarnent la nou‑
velle vision. Ensuite, en co-créant un programme détaillé de mise en 
œuvre de la transformation avec les personnes qui ont un rôle straté‑
gique à jouer dans sa réussite. Puis, en identifiant les salariés qui y croient 
vraiment et en impliquant en amont ces ambassadeurs de la transforma‑
tion qui sont prêts à prendre des risques pour que les choses changent 
vraiment. Enfin, en décidant des mesures qui permettront d’améliorer 
rapidement l’activité, en interne comme en externe.

Faire ce que l’on dit
Tout le monde connaît les mots du Mahatma Gandhi  : « Incarnez le 
changement que vous souhaitez pour le monde. » Ils s’appliquent aussi à 
la conduite de la transformation digitale. En tant que patron, vous avez 
un rôle à jouer comme modèle des décisions managériales les plus impor‑
tantes. « Notre approche, dit un cadre de Pfizer, consiste à dire “pensez 
digital avant tout”, et donc tout ce que nous créons, le moindre contenu, 
la moindre information, doit être accessible par un canal numérique4. » 
En incarnant le changement désiré et en encourageant vos collègues à 
en faire autant, vous avez franchi la première étape importante pour 
mériter le droit d’impliquer vos salariés. Comme nous l’avons raconté 
au chapitre 6, le déploiement de la plate-forme collaborative interne de 
Coca-Cola représentait un immense défi. Et c’est seulement au moment 
où les cadres du groupe s’y sont impliqués que la communauté est deve‑
nue active. « À partir du moment où les cadres s’impliquent dans une 
activité, il n’est plus nécessaire de la rendre obligatoire5. »

Pour des patrons branchés digital, donner l’exemple sera tout naturel, 
alors que pour d’autres ce sera peut-être un effort. Mais la persévérance 
payera : l’implication de la hiérarchie apporte sur le long terme des béné‑
fices bien supérieurs aux efforts qu’elle exige.
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Cocréer la transformation
Les technologies numériques permettent de cocréer la transformation 
avec tous les échelons de l’organisation, plus facilement que jamais. 
Pernod Ricard a engagé le dialogue avec ses salariés pour cocréer la 
feuille de route digitale. L’appel à la contribution collective, au crowd-
sourcing, n’est pas seulement une bonne manière de produire des idées 
et d’améliorer la conception de la transformation. C’est aussi un facteur 
d’implication.

En juin  2013, la Société Générale a mobilisé 6 000 salariés de 19 pays 
pour mettre en forme son plan de transformation détaillé6. La banque 
avait organisé l’exercice autour des trois axes principaux de sa feuille de 
route, à savoir l’amélioration de l’expérience client, la mise en place de 
nouveaux modes de collaboration en interne et le choix des bons sys‑
tèmes d’accompagnement du changement. Sur son réseau social, elle col‑
lecta plus de 1 000 initiatives qui furent lues et analysées par des milliers 
de collègues. Les plus prometteuses furent soumises au DG et à l’équipe 
de direction pour validation finale et intégrées au plan de transforma‑
tion de la banque. Il n’y a guère eu d’effort à faire par la suite pour les 
faire acheter par les opérationnels. Comme l’expliquait Frédéric Oudéa, 
le DG de la Société Générale, « notre transition digitale ne sera pas une 
révolution brutale ; nous devons encourager toutes les initiatives métiers 
venues du terrain7. »

Repérer les ambassadeurs du digital
Repérer les collaborateurs les plus convaincus facilitera la montée en 
puissance de la mobilisation et amplifiera son impact. Les Maîtres du 
digital s’appuient sur leurs ambassadeurs en leur confiant des rôles offi‑
ciels ou officieux. Ce sont des collaborateurs qui adhèrent à la vision, à la 
stratégie et à la nécessité de transformation qui en résulte. Ils sont essen‑
tiels pour faire le lien entre les initiatives de la hiérarchie et les diverses 
dimensions de l’entreprise –  les zones, les directions fonctionnelles, les 
lignes d’activité, les marques, etc. Ils veillent à l’implication de la fraction 
de l’entreprise dont ils sont issus et font en sorte que ses besoins et sa 
contribution propres soient relayés au niveau du groupe. Peu importe 
leur âge ou leur titre. Ce qui compte, c’est qu’ils soient aussi orientés 
technologie que métiers, qu’ils aient un bon réseau et puissent exercer 
une influence à leur niveau pour aider à mettre en œuvre la transfor‑
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mation au-delà des silos. Gardez l’œil sur vos ambassadeurs. Il y a de 
bonnes chances qu’ils soient les futurs patrons du digital de l’entreprise.

Mais pourquoi ne pas confier la conduite du changement numérique à 
l’encadrement intermédiaire ? C’est une question délicate pour de nom‑
breuses sociétés. Avec le développement du dialogue en ligne, avec la 
transparence et l’accessibilité croissantes de l’information, le rôle tradi‑
tionnel de l’encadrement intermédiaire devra peut-être évoluer. Certains 
cadres deviendront des ambassadeurs du digital et d’autres non. C’est 
particulièrement important quand il y a dans l’entreprise une fracture 
numérique, un fossé entre ceux qui sont branchés numérique et les autres. 
C’est un problème managérial qu’il faudra affronter de bonne heure. Les 
ambassadeurs du digital sont essentiels à la réussite de la transformation.

Identifier les mesures qui portent leurs fruits 
rapidement
Enfin, on est d’autant plus légitime pour impliquer l’entreprise que l’on 
obtient des résultats rapides. Il faut que les paroles soient suivies d’effet. 
Les mesures qui portent vite des fruits remotivent ceux qui y croient et 
font taire les sceptiques. Mais il faut qu’elles soient identifiées officiel‑
lement, qu’elles bénéficient d’une forte visibilité et qu’elles soient célé‑
brées. Et c’est là que les essais pilotes ont un rôle à jouer. Par bonheur, 
le numérique permet de mener des expériences ciblées très probantes et 
peu coûteuses. À la différence de l’argentique, la photographie numé‑
rique permet des prises de vue multiples, en variant l’angle et l’éclairage, 
sans aucun risque, ou presque. Le numérique permet également de faire 
des essais de pratiques opérationnelles et de corriger le tir, d’« itérer », de 
façon plus efficace : découvrir une niche de gain de productivité, amélio‑
rer la décision grâce à un pilote d’analyse ou dégager un chiffre d’affaires 
plus élevé en testant localement un mode de distribution. Des résultats 
rapides comme ceux-là valent tous les discours du monde et contribue‑
ront à la mobilisation de l’entreprise. Et si vous pouvez les généraliser à 
l’ensemble du groupe, ils seront source de bénéfices considérables.
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Est-ce que vous installez de nouveaux 
comportements professionnels ?
Le numérique transforme les façons traditionnelles de travailler. Les 
nouveaux modes de collaboration, de communication et d’interaction 
font évoluer le contrat moral passé entre les entreprises et les salariés.

Dans une entreprise comme Unilever, ainsi que nous l’a expliqué 
Michelle Pattison, directrice Monde en charge de l’Agilité au travail, 
la façon dont les salariés reçoivent l’information et interagissent 
entre eux et avec leurs patrons a connu des changements rapides, 
sous l’effet des technologies que nous avons au bout des doigts. 
Traditionnellement, comme dans un grand nombre d’entreprises, 
le temps et la présence étaient les principales unités de mesure du 
travail. On ne se posait pas la question de savoir où et quand on 
travaillait. Chez Unilever, nous avons lancé l’opération « Agilité au 
travail » qui valorise la performance et la production. Pour nous, 
le temps et la présence sont des obstacles qu’il est possible de faire 
sauter pour donner aux salariés voix au chapitre sur l’organisation 
de leur travail. Cela permet de développer nos capacités au niveau 
mondial, de sécuriser la continuité des opérations et de fidéliser un 
vivier de talents. C’est gagnant-gagnant sur toute la ligne8.

La forme exacte de l’entreprise numérique de demain n’est pas encore 
claire, mais ce qui l’est, c’est que le numérique est le moteur de nouvelles 
façons de travailler qui font bouger la culture et les pratiques profession‑
nelles. Et, avec le temps, elles vont aussi faire évoluer la structure et le 
fonctionnement des entreprises.

Le numérique encourage le partage et la transparence des informations, 
verticalement, du sommet vers la base et réciproquement, ainsi qu’hori‑
zontalement, à travers l’ensemble de l’entreprise. Les forums, les commu‑
nautés et les nouveaux flux de données améliorent la collaboration et la 
prise de décisions. Les réunions en ligne, les webdiffusions et les vidéo‑
communications permettent aux salariés, indépendamment de l’entité 
à laquelle ils appartiennent, de se réunir pour trouver des solutions et 
innover. Les processus internes sont maintenant en libre-service, ce qui 
donne à chacun la liberté d’organiser son travail comme il le souhaite, 
qu’il s’agisse de réserver un vol, d’envoyer des notes de frais ou de mettre 
à jour des prévisions de ventes hebdomadaires.
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Nous avons souvent vu les Maîtres du digital prendre activement en 
charge cette évolution culturelle et atteindre des sommets de perfor‑
mance. Mais cela n’arrive pas tout seul. C’est un processus qui se pilote. 
L’entreprise devra s’adapter à ces nouvelles façons de travailler et à l’évo‑
lution culturelle qui en résulte. Par où commencer ? Il s’agit d’abord de 
promouvoir de nouveaux comportements, en les récompensant. Il s’agit 
ensuite d’encourager les personnes à les adopter pour faire en sorte que 
les investissements technologiques apportent les bénéfices souhaités. Il 
s’agit, enfin, de tolérer l’échec et d’en tirer les leçons et, enfin, de faire en 
sorte que les nouvelles façons de travailler deviennent la norme.

Transformer les modes de travail
Adapter les modes de travail et faire évoluer la culture implique que la 
hiérarchie impulse une multitude de petits changements. Mais la com‑
munication descendante, quel que soit le souffle qu’elle donne, ne suffit 
pas. Il n’y a pas de formule miracle : les actes et la force de l’exemple sont 
plus efficaces que les mots.

Ne vous fiez pas à votre intuition. Faites en sorte que toutes vos déci‑
sions stratégiques visent à exploiter la puissance des données et des outils 
d’analyse. Luttez contre la fragmentation de l’entreprise et la pensée en 
silos. Encouragez la transparence, la standardisation des processus stra‑
tégiques et la productivité qu’apporte le numérique.

Inversement, prenez du recul  : dirigez sur le mode de l’encouragement 
afin de laisser aux équipes autonomes le soin de régler les problèmes, 
d’innover et d’aller dans le sens de votre vision. Tel est le nouveau style 
managérial d’une entreprise dont le numérique et le management engagé 
constituent les moteurs. Si vous y parvenez, vous allez tisser une nouvelle 
culture dans la trame même de votre entreprise.

La plupart des dirigeants parlent de la nécessité de l’orientation client, mais 
Richard Branson, fondateur du groupe Virgin, a pris l’initiative en la matière : 
il a invité ses 2,3 millions d’abonnés sur Twitter à envoyer des questions sur 
Virgin à #AskRichard. En lançant au monde extérieur cette invitation à dia‑
loguer, il a donné un signal fort aussi bien en externe qu’en interne9.

Faire évoluer la culture d’une entreprise suppose parfois d’accepter un 
certain niveau de risque. C’est ce qui s’est passé pour Peter Aceto, pré‑
sident d’ING Direct Canada. Il est passé par le réseau social interne de la 
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banque pour encourager les salariés à lui faire part directement de leurs 
reproches. « En ouvrant ainsi le bureau des réclamations, nous n’avons 
peut-être pas résolu les plus gros problèmes, mais j’ai souligné le fait 
que les salariés peuvent se faire entendre sans risque, que nous encoura‑
geons le dialogue et que l’on peut obtenir des réponses. Et cela a rappelé 
à l’équipe de direction l’autorité que donne la capacité à avoir des vraies 
discussions, la franchise et le débat ouvert. Peu importe que vous ouvriez 
la boîte de Pandore, l’essentiel est que les discussions aient lieu et qu’il y 
ait toujours une marge d’amélioration10. »

Veiller à l’appropriation, pas au déploiement
Un des grands pièges de la transformation digitale est de se concentrer 
sur le déploiement des technologies plutôt que sur leur appropriation 
par les utilisateurs. Cela va de soi ? Et pourtant, des millions de dollars 
ont été investis dans les outils d’analyse sans qu’il en résulte le moindre 
progrès visible – ni le moindre changement – dans la façon de prendre 
les décisions. Combien d’entreprises ont déployé, à grand renfort de 
publicité, un réseau social interne qui a mis du temps à décoller avant de 
s’effondrer au bout de quelques mois ?

La faute en est en partie à la façon dont les entreprises présentent trop 
souvent ces plates-formes. En mesurant leur réussite en termes de mises 
en ligne ou de licences d’utilisation, elles mettent l’accent sur le déploie‑
ment au lieu de le mettre sur l’appropriation. Elles passent à côté de la 
vraie valeur de leurs investissements numériques : la collaboration entre 
des utilisateurs activement impliqués, des modalités plus intelligentes de 
prise de décision, davantage de partage des bonnes pratiques et un chan‑
gement durable des comportements dans le temps. Résultat : des applica‑
tions internes largement déployées mais que personne n’utilise vraiment 
et qui n’apportent rien. Pourquoi donc ?

Il y a trois grandes raisons à cela. La première est que ce genre de pro‑
gramme est trop souvent réduit à la mise en œuvre d’une technologie 
numérique. Des dirigeants sans grandes compétences techniques mesu‑
reront la réussite en termes de déploiement et considèreront que la 
véritable appropriation opérationnelle est l’affaire de quelqu’un d’autre. 
La deuxième est que les fournisseurs ont tendance à promettre, à tort, 
que l’implantation de la technologie entraîne mécaniquement le chan‑
gement. Ils tirent leurs revenus de la vente des produits et des logiciels, 
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rarement de leur appropriation par l’ensemble de l’entreprise. Enfin, les 
programmes d’appropriation coûtent cher.

Le vrai retour sur investissement résultera des nouveaux modes de tra‑
vail qui s’inscriront dans les processus et, au bout du compte, dans la 
culture de l’entreprise. Or, même quand l’entreprise reconnaît la valeur 
de l’appropriation, la maîtrise des coûts prime souvent. Avec des budgets 
contraints, les entreprises se concentrent d’abord sur le plus tangible, à 
savoir le déploiement. La partie difficile – la formation et le changement 
organisationnel indispensables à l’appropriation  – est laissée pour plus 
tard, un « plus tard » qui n’arrive souvent jamais.

Cette implémentation inachevée est source de négativité et menace 
potentiellement une large part de votre programme de transformation. 
Ceux qui devraient en être les utilisateurs ne perçoivent pas la valeur de 
ces nouvelles plates-formes et n’arrivent pas à s’y impliquer. On dit alors 
que la faute en est aux plates-formes. Le cynisme s’installe. Tout nouvel 
investissement numérique est examiné d’un œil suspicieux et c’est l’en‑
semble du programme de transformation digitale qui est freiné.

Encourager les salariés à adopter les outils et les technologies numériques, 
de façon manifeste, quelle que soit la méthode utilisée –  par l’exemple, 
les jeux ou la gratification  – peut avoir une incidence significative sur 
les comportements. Quand les programmes d’appropriation sont bien 
déployés, les bénéfices deviennent évidents.

Le directeur Informatique de Bayer MaterialScience, Kurt De Ruwe, a 
expliqué comment la création d’une plate-forme sociale avait déclenché 
un mouvement irréversible : « C’est un mouvement impossible à arrêter. 
Une fois la bonne plate-forme ouverte, la magie opère. (…) Pourquoi 
allez-vous participer ? Parce que, si vous ne le faites pas, vos subordon‑
nés vont trouver tout seuls comment y aller. L’essence du microblogging 
consiste à entrer en relation avec tous les membres de l’organisation qui 
sont prêts à entrer en relation avec vous. Cela crée un environnement 
culturel complètement différent au sein de l’entreprise. On me demande 
parfois de quantifier, en euros ou en dollars, la valeur créée par la plate-
forme. Ma réponse est : regardez le changement d’état d’esprit, le partage 
des informations et la rapidité avec laquelle elles font le tour de Bayer. Ce 
qui aurait mis deux ou trois semaines à se savoir, est aujourd’hui connu 
en quelques heures11. »
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L’appropriation des outils numériques ne se produit pas toute seule. Il 
faut créer un effet d’entraînement. Que faut-il donc faire ? Le point de 
départ consiste souvent en une série de petites améliorations. L’appro‑
priation se prépare à l’avance, en prenant en compte les personnes, les 
processus et les changements structurels. Calculez les sommes à inves‑
tir pour obtenir les bénéfices souhaités. Ils ont un coût. Il est bien de 
mettre en place des mécanismes de gratification et de reconnaissance. 
Et, comme nous l’avons montré plus haut, les dirigeants doivent aussi 
entraîner par l’exemple.

Les entreprises qui se concentrent sur l’appropriation opérationnelle des 
outils numériques sont celles qui en touchent le plus de dividendes. Si 
vous prenez vraiment la tête de ce mouvement d’appropriation, vous 
vous assurerez que vos investissements numériques apportent les béné‑
fices que vous en attendiez.

Apprendre à échouer
Vu la vitesse à laquelle le numérique évolue, vos processus de mise 
sur le marché et vos opérations seront souvent projetés en terrain 
inconnu. Vos initiatives ne seront pas toutes couronnées de succès. La 
maxime qui conseille d’échouer « vite, sans frais et souvent » n’est pas 
nouvelle mais elle s’applique particulièrement bien à l’appropriation 
opérationnelle du numérique. Bien sûr, il ne s’agit pas d’encourager à 
échouer. Il s’agit d’inviter à promouvoir une culture d’apprentissage 
rapide et intelligent.

L’expérimentation peut vous conduire dans la bonne direction. Le 
numérique offre de multiples façons d’expérimenter des innovations 
opérationnelles, à un coût relativement bas. Si les bons mécanismes de 
contrôle sont en place, il fournit également un flux continu d’informa‑
tions qui permettent de mesurer le niveau d’appropriation, d’en tirer les 
leçons et de la rendre possible. Le temps de mise sur le marché compte 
plus que la perfection. Inévitablement, et même si l’exécution est impec‑
cable, certaines initiatives ne donneront pas les résultats escomptés. Mais 
cela fait partie du jeu.

L’important est de tirer les leçons des échecs et, lors des tentatives 
suivantes, de s’appuyer sur les connaissances acquises. Kim Steven‑
son, directrice Informatique d’Intel, a mis en place un programme 
tout simple pour encourager la prise de risque éclairée. Elle distribue 
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des fiches sur lesquelles il est écrit : « J’ai pris un risque, j’ai échoué, et 
j’ai appris quelque chose que j’ai mis en pratique. » Chaque carte cor‑
respond à une autorisation d’expérimenter et de prendre un risque. 
Quand un projet échoue, l’équipe responsable remet sa carte à son 
manager, qui décide alors s’il doit lui en redonner une autre12. L’échec 
devient une occasion d’apprendre  : il faut le voir comme une partie 
du processus.

Institutionnaliser de nouveaux modes de travail
Poussez les outils numériques au maximum de leurs capacités. Encou‑
ragez l’innovation dans les modes de travail comme norme du fonc‑
tionnement de l’entreprise. Mettez à contribution la multitude de vos 
collaborateurs pour bénéficier de la puissance de l’entreprise en mon‑
trant que chacun compte, et pas seulement l’élite du comité de direc‑
tion. Sainsbury’s, le distributeur britannique, interroge tous les mois un 
échantillon de plus de 2 000 salariés qui donnent leur avis sur les grandes 
décisions managériales13. Il n’est pas jusqu’au processus d’innovation qui 
ne soit transformé par les nouveaux outils numériques  : la contribution 
collective (crowdsourcing) et l’innovation ouverte. Ces outils doivent être 
mis en place l’un après l’autre en vue d’accroître votre productivité et la 
qualité de votre production.

Mais comment faire pour institutionnaliser ces nouvelles pratiques et 
intégrer ces changements au quotidien ? Pour cela, il est nécessaire de 
modifier la façon de gérer les personnes et l’ensemble des processus RH. 
C’est le moment où votre direction des ressources humaines ainsi que 
les fonctions qui jouent un rôle dans le développement de l’organisa‑
tion doivent devenir moteurs de la transformation. Malheureusement, 
comme nos recherches nous l’ont trop souvent montré, ces salariés ne 
sont pas à la hauteur de la tâche. Il est nécessaire de les mettre face à 
leurs responsabilités et de se demander si vous avez les moyens néces‑
saires pour réaliser vos ambitions.

Maintenant que vous avez envoyé à l’entreprise des signaux de change‑
ment, que vous avez impliqué des groupes et des ambassadeurs et que 
vous promouvez activement les comportements nouveaux adaptés à une 
entreprise digitale, la phase de mobilisation doit être bien avancée.

Qu’est-ce qui lui est spécifique dans le cas de la transformation digi‑
tale ? C’est la possibilité de mobiliser à grande échelle, quelle que soit la 
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taille ou la complexité de votre groupe. C’est que vous pouvez cocréer 
le plan de transformation en impliquant des groupes plus importants. 
C’est que l’âge et la fonction des ambassadeurs qui vont relayer le chan‑
gement n’ont pas d’importance et que ce ne sont pas nécessairement des 
dirigeants confirmés. Et enfin, plus encore que dans les transformations 
anciennes, l’expérimentation et la tolérance de l’échec font partie de la 
règle du jeu.

Votre entreprise est-elle bien mobilisée ?
Le tableau  11.1 reprend les trois étapes à franchir pour mobiliser votre 
entreprise. Étape par étape, réfléchissez aux points clés et évaluez honnê‑
tement le point où en est l’entreprise, en la notant de 1 à 7 (1 = pas du 
tout d’accord ; 4 = ne me prononce pas ; 7 =  tout à fait d’accord). Puis 
faites le total des notes de l’étape.

À chaque étape, nous indiquons le score des Maîtres du digital ainsi que 
le plancher en dessous duquel il est nécessaire de prendre des mesures 
pour redresser la situation. Si votre score est du niveau des Maîtres du 
digital, vous êtes prêt à passer à la phase suivante. S’il est de niveau inter‑
médiaire, demandez-vous pourquoi et sur quel sujet vous avez encore 
besoin de travailler en matière de mobilisation. Et si vous êtes au niveau 
inférieur, il est temps de prendre des mesures correctives. Enfin, si vous 
êtes très en dessous, nous vous recommandons de reprendre tout le tra‑
vail de mobilisation avec l’équipe dirigeante.
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Tableau 11.1 : Votre entreprise est-elle bien mobilisée ?
Pour chaque question, notez-vous de 1 à 7  : 1 =  pas du tout d’accord ; 4 =  ne me 
prononce pas ; 7 =  tout à fait d’accord, et reportez-vous à la recommandation 
d’action correspondante.

Communiquez-vous vos ambitions  
avec suffisamment de clarté ?

Score

Nos dirigeants s’emploient activement à promouvoir 
une vision de l’avenir qui implique des technologies 
numériques.

Nos dirigeants et l’encadrement intermédiaire ont la même 
vision de la transformation digitale.

Nos salariés sont conscients des bénéfices  
que le changement apportera.

Total

Votre score : plus de 17 : vous communiquez vos ambitions comme il faut ; entre 7 et 17 : repérez sur quel point 
vous êtes en retard et travaillez-y avec l’équipe ; moins de 7 : il est nécessaire d’envisager de mettre en place 
un plan dédié à la communication de votre ambition.

Créez-vous la dynamique nécessaire ? Score

Tous les salariés peuvent prendre part au débat  
sur les initiatives numériques.

Nous avons identifié les « vrais convaincus » qui nous 
aideront à mobiliser l’ensemble de l’entreprise.

Nous créons de la dynamique grâce à des mesures  
à effet rapide.

Total

Votre score  : plus de 16  : vous avez créé une bonne dynamique au sein de l’entreprise ; entre 8 et 16  : vous 
devez chercher de quel côté il y a un manque de dynamique et y remédier ; moins de 8 : vous devez créer et 
lancer un grand programme d’implication.
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Est-ce que vous vous employez activement  
à encourager une nouvelle culture digitale ?

Score

Nos dirigeants donnent l’exemple d’un changement  
de comportement.

Nous acceptons que nos initiatives numériques échouent  
et nous en tirons les leçons.

Nous promouvons les changements culturels que nécessite 
la transformation digitale.

Total

Votre score  : plus de 16  : vous avez engagé la bascule des comportements et de la culture ; entre 7 et 16  : 
isolez les racines de vos soucis et travaillez-y avec l’équipe ; moins de 7  : il est urgent de vous employer à 
provoquer un changement de culture.
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ACCOMPAGNER 
LA TRANSFORMATION DIGITALE

Les grands programmes de transformation échouent souvent par épui‑
sement de la dynamique. La transformation digitale est logée à la même 
enseigne. Il est facile de rester motivé dans les premiers temps : T-shirts, 
casquettes, communications vidéo régulières, programmes d’implica‑
tion à forte visibilité, résultats rapides, partage des bonnes pratiques et 
nouvelles fonctions de direction sont autant d’outils qui entretiennent 
la motivation. Mais avec le temps, le changement commence à fatiguer 
et les nouvelles façons de travailler cèdent la place aux anciennes façons 
de penser.

C’est le moment où le déficit de compétences devient évident ; où, faute 
d’indicateurs et de stimulations adaptées, on n’arrive pas à faire ce qu’il 
faut ; et où les équipes dirigeantes, occupées à planifier le prochain virage 
stratégique, ont trop souvent tendance à croire que la transition digitale 
est en marche et qu’il n’y a qu’à laisser faire.

C’est un moment à risque. Tant que le numérique ne s’est pas enraciné 
dans l’expérience client, dans les opérations et dans les façons de travail‑
ler, il y a un vrai danger de voir retomber la dynamique de transforma‑
tion. Sans un effort de tous pour accompagner le plan de transformation, 
votre vision et vos objectifs économiques sont menacés. Joe Gross d’Al‑
lianz Group l’a expliqué  : « Je pense que le plus grand défi pour Allianz 
sera d’entretenir et d’accentuer la dynamique qui a été créée. C’est un 
processus en évolution permanente  : nous ne pouvons pas espérer voir 
des résultats tout de suite. Il est facile pour une entreprise de retomber 
dans ses vieux schémas. Notre défi est de ne pas retourner dans notre 
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zone de confort mais de chercher sans cesse les nouvelles opportunités 
que le numérique peut nous offrir1. »

Qu’est-ce que les Maîtres du digital peuvent nous apprendre en la 
matière ? Qu’il faut vérifier que l’on utilise bien les trois leviers de la 
transition digitale qui permettent d’accompagner la dynamique de 
transformation. Posez-vous les questions fondamentales suivantes :

•	 Se doter des compétences de départ. Avez-vous un plan de mise à niveau 
de vos capacités numériques ? Avez-vous une plate-forme digitale bien 
structurée ? Existe-t‑il des liens forts entre les SI et les métiers ?

Figure 12.1 : La boussole de la transformation digitale : 
accompagner la transition digitale

Mobiliser 
l’entreprise

Cibler les 
investissements

Définir le cadre 
du défi digital

Se doter des 
compétences 
de départ

Mesurer, 
contrôler 
et itérer

Créer des 
mécanismes 
de gratification

A
cc

om
pa

gn
er

 la
 tr

ansit
ion digitale



247

Chapitre 12  - Accompagner la transformation digitale

•	 Créer des mécanismes de gratification. Est-ce que vos mécanismes de 
stimulation, de récompense et de reconnaissance sont en ligne avec 
vos objectifs de transformation ?

•	 Mesurer, contrôler et corriger. Avez-vous un processus de manage‑
ment qui vous permet de mesurer et de suivre le progrès de votre 
transformation digitale ? Avez-vous assez de visibilité pour corriger 
votre trajectoire en cas de besoin ?

Est-ce que vous avez  
les compétences de départ ?
L’innovation technologique va si vite que les entreprises n’arrivent pas à 
la suivre pour se doter des capacités correspondantes. Au chapitre 8, nous 
avons montré que les Maîtres du digital fondent leur transformation sur 
trois piliers solides : les compétences digitales – l’expérience et les connais‑
sances des collaborateurs ; une plate-forme digitale structurée – l’assemblage 
technologique qui fait fonctionner leurs processus métiers ; et les relations 
étroites entre les SI et les métiers – des interactions confiantes, transparentes 
et intégrées (entre les hommes du numérique et ceux des opérations).

Orchestrer le développement des compétences
Le développement des compétences digitales est un processus graduel. 
Il n’y a pas de solution miracle  : cela ne peut pas se faire en un jour. Il 
relève d’un plan qui a plusieurs approches complémentaires  : recrute‑
ment, formation, partenariat, acquisition et incubation.

Avant toute chose, il faut évaluer son déficit de compétences et, pour 
cela, faire l’inventaire des compétences disponibles  : ce dont vous dis‑
posez aujourd’hui, ce que votre transformation exige et le différentiel à 
réduire. Confiez à vos RH la responsabilité de cette tâche, en envisageant 
toutes les pistes possibles.

Recruter
La possibilité de recruter les bonnes personnes est la piste qui s’impose 
en premier. Elle est aussi efficace pour apporter des compétences de lea‑
dership digital au niveau de la direction que des compétences plus spé‑
cialisées dans les rôles plus opérationnels.
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Commencer par le sommet. Il est utile de développer la sensibilisation et 
l’expérience au niveau de la direction. Ainsi, en 2012, Coca-Cola a fait 
rentrer à son comité directeur Robert Kotick, PDG de l’éditeur de jeux 
vidéo Activision Blizzard. Comme l’a dit Muhtar Kent, le PDG, « Bobby 
nous apporte son esprit d’entreprise, et son haut niveau de culture 
financière et de connaissance numérique. Son savoir-faire en matière 
de marque mondiale nous sera précieux pour la croissance de notre 
activité et l’optimisation de nos relations digitales avec nos consomma‑
teurs et nos clients du monde entier2. » De nombreuses entreprises font 
aussi entrer des cadres expérimentés au comité de direction pour lui 
apporter des capacités de leadership digital. En 2011, Nestlé a recruté 
Pete Blackshaw au poste de directeur monde du digital et des réseaux 
sociaux afin d’harmoniser sa stratégie de marketing digital et d’en accé‑
lérer la mise en œuvre3.

Choisir des modes de recrutement novateurs. Parallèlement aux filières 
traditionnelles, il faut utiliser tous les canaux que le numérique met à 
notre disposition aujourd’hui  : les réseaux sociaux ainsi que les agences 
de recrutement et communautés en ligne. L’Oréal, par exemple, a créé 
le site de recrutement « Reveal » qui se présente comme un « business 
game4 ». On ne sera pas surpris de constater que les candidats branchés 
digital de la génération Y préfèrent entrer en relation par l’intermédiaire 
d’outils digitaux  : ils sont 49 % à dire qu’il y a plus de chances qu’ils 
prêtent attention à un poste publié de façon innovante5.

Viser large pour recruter les talents rares. Il faut aller chercher les talents 
là où ils sont ; sortir des frontières de son métier pour recruter des com‑
pétences précieuses ou s’associer avec des établissements d’enseignement 
supérieur pour les rencontrer de bonne heure. C’est ce qu’a fait Caesars 
pour doper ses compétences en analyse quantitative. Ils ont identifié les 
entreprises les plus en avance dans ce domaine, et c’était souvent des 
entreprises du secteur financier. Caesars a alors cherché à susciter des 
candidatures au sein de ces entreprises pour se constituer un solide 
noyau de compétences analytiques.

Former
La formation est le premier moyen de développement de capacités en 
interne. Beaucoup de salariés ne seront que trop heureux de dévelop‑
per leurs compétences afin de se lancer dans l’aventure numérique. La 
formation prend des formes multiples  : les programmes de sensibilisa‑
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tion au numérique, la formation et la certification de compétences spé‑
cifiques, les programmes d’échange de salariés, le mentorat inversé et 
jusqu’à la création d’une université digitale d’entreprise.

Sensibiliser au digital. À titre d’exemple, quand L’Oréal a voulu sensibili‑
ser davantage un certain nombre de fonctions au digital, comme le mar‑
keting, la R&D, la fabrication, la communication et les ventes, elle a lancé 
un programme de formation de deux ans destiné à donner à 15 000 per‑
sonnes, dont des managers, une bonne connaissance du numérique6.

Former rapidement des salariés à des technologies numériques spécifiques. 
Intel a lancé un programme de culture digitale (Digital IQ) constitué de 60 
cours en ligne qui recouvraient des secteurs aussi différents que la mesure 
des médias sociaux ou l’identité de la marque. Son succès a débouché sur 
la création d’une certification interne Digital IQ 500, qui autorise les titu‑
laires à intervenir sur les réseaux sociaux au nom de l’entreprise7.

Organiser des programmes d’échanges de salariés. Ces échanges sont 
aussi une bonne façon d’améliorer les compétences digitales de l’en‑
treprise en s’appuyant sur des partenaires stratégiques, comme le 
programme d’échanges que P&G a lancé avec Google. Des salariés de 
chaque entreprise participent aux programmes de formation et aux 
réunions opérationnelles de leur partenaire8. Les salariés de P&G ont 
ainsi pu acquérir un savoir-faire en marketing digital et search mar-
keting. Du côté de Google, qui contrôle environ 74 % des dépenses de 
publicité par terme de recherche, l’échange a permis à ses salariés de se 
faire une idée des pratiques professionnelles et de la culture du premier 
annonceur au monde9.

Mettre en place des programmes de mentorat inversé. Créé à l’origine 
par General Electric, le mentorat inversé consiste à mettre en binôme 
des salariés branchés numérique et des cadres, en dehors de toute struc‑
ture hiérarchique. Comme l’explique Krish Shankar, directeur des RH 
du groupe indien de télécommunications Bharti Airtel  : « L’avenir de la 
technologie sera façonné par les jeunes et si nous ne leur parlons pas, si 
nous ne les observons pas de près, nous ne connaîtrons pas leurs besoins. 
Un programme de mentorat inversé comme le nôtre énonce clairement 
que, si haut que vous soyez dans la hiérarchie, vous n’êtes jamais trop 
vieux pour apprendre10. »

Créer sa propre université du digital. Le groupe de luxe Kering a créé la 
Kering Digital Academy pour élever le niveau de compétences du groupe. 
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Elle se concentre sur trois objectifs : innover en matière de marque ; sen‑
sibiliser l’encadrement au digital et fédérer une communauté internatio‑
nale autour de la transformation digitale du groupe11.

Partenariats
Les partenariats peuvent être extrêmement utiles quand l’entreprise ne 
dispose pas des compétences critiques que les partenaires de son éco‑
système possèdent déjà. « Nous avons commencé, expliquait Angela 
Ahrendts, PDG de Burberry, par partager la vision que nous avions de 
notre écosystème avec nos partenaires technologiques. Nous leur avons 
dit : Burberry est mondial, dynamique et a une vision claire. Nous avons 
un formidable directeur du numérique et une équipe SI agile et réactive. 
Nous leur avons donc proposé d’être leur R&D et de nous associer pour 
faire des expériences12. »

Les partenariats constituent aussi une bonne façon d’accéder à des com‑
pétences stratégiques spécifiques pour innover en matière de produit ou 
de service. C’est ainsi que GE s’est associée à Quirky, société qui fédère 
une communauté d’inventeurs. Ce partenariat permet à Quirky d’accé‑
der aux brevets de GE. Elle multiplie ainsi ses chances de transformer 
les meilleures idées en matière d’éclairage en produits phares pour GE. 
Quant à GE, elle facilite ainsi l’innovation produit, sur la base de ses tech‑
nologies, sans courir de risque de piratage13. Bien encadré par des méca‑
nismes de transfert de compétences, le partenariat peut être très efficace.

Acquisition
Il est souvent possible d’acquérir des entreprises de petites tailles pour 
leur seul savoir-faire. Quand Walmart Labs a voulu renforcer son offre 
sur les mobiles et les réseaux sociaux, elle a acquis plusieurs sociétés qui 
faisaient du développement dans ce secteur14. Si d’autres méthodes sont 
trop lentes ou si les compétences sont rares, l’acquisition peut être la 
solution. Mais, comme dans tous les cas où ce sont des personnes que 
l’on cherche à acquérir, cette solution peut se révéler délicate à mettre 
en œuvre.

Incubation
À travers l’incubation, vous investissez dans des start-up agiles et vous 
leur donnez accès au soutien technique et organisationnel de votre 
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entreprise. Vous leur ouvrez vos ressources et elles vous apportent des 
compétences de pointe que vous auriez du mal à acquérir sans cela. Le 
géant de l’agroalimentaire Mondelez, ex-Kraft Foods, a lancé son incu‑
bateur Mobile Futures en 2011 pour exploiter les capacités des start-up 
dans le domaine du marketing mobile. L’objectif n’était pas seulement 
de permettre à des entreprises technologiques du secteur mobile de 
prendre leur essor. Il était avant tout d’acquérir de nouvelles capaci‑
tés, comme le marketing sur le point de vente, la publicité géolocali‑
sée et les applications de télévision « sociale », et de les utiliser comme 
moteurs de l’innovation15. S’agissant de nourrir l’esprit d’entreprise et 
d’accéder à des compétences digitales de pointe, le modèle de l’incu‑
bateur peut se révéler très fécond mais sa réussite suppose un solide 
programme de management.

Réunir des compétences numériques solides est une condition essentielle 
de la pérennité d’un programme de transformation digitale. Dans cer‑
tains domaines, vous aurez besoin de vous doter de capacités générales 
alors que, dans d’autres, vous aurez surtout besoin de compétences de 
niche. Il y a de multiples façons d’y parvenir. Ce qui compte, c’est l’inci‑
dence que cela aura sur l’exécution. Ayez un plan clair, faites les inves‑
tissements nécessaires et déployez de façon concertée dans les fonctions 
et les entités opérationnelles. Et n’agissez pas seul. Entourez-vous de vos 
équipes RH et de celles du développement de l’organisation et donnez-
leur mandat de mettre en œuvre cette complexe évolution des capacités.

Construire la plate-forme digitale
Nous avons dit plus haut qu’il était extrêmement important d’avoir une 
plate-forme digitale robuste. Pourquoi ? Parce qu’une plate-forme bien 
conçue et bien gérée fournit les données nécessaires à la prise de déci‑
sions et permet de donner aux processus le maximum d’efficacité. Une 
bonne plate-forme digitale est à la fois un pont vers les clients et la voie 
royale de la mise en place des processus, qu’ils impliquent l’interne ou les 
prestataires. Quand elle est bien faite, elle vous permet de personnaliser 
les relations avec les clients, de procéder à des analyses d’usages, d’opti‑
miser les processus internes, de gérer sans rupture les différents canaux 
de communication et d’obtenir une vision synthétique de vos clients.

Une plate-forme digitale est un ensemble cohérent de processus opéra‑
tionnels, ainsi que l’infrastructure, les applications et les données qui les 
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soutiennent  : son objectif est de garantir la qualité et la prévisibilité des 
opérations stratégiques16. Elle doit être clairement pensée, bien gérée et 
aussi simple que possible. Une bonne plate-forme digitale améliore l’effi‑
cacité, la sécurité et l’agilité des processus17. Hélas, dans de nombreuses 
entreprises, elle n’est qu’un tas de spaghettis, inutilement complexe, 
sujette aux pannes et aux coûts de fonctionnement excessif.

Celui qui a le souhait de transformer ses opérations ou ses relations 
clients doit commencer par transformer sa plate-forme. C’est ce qu’a fait 
Angela Ahrendts chez Burberry quand elle a lancé son programme de 
transformation digitale. Et c’est ce qu’a fait Lloyds Banking Group en 
créant le cadre dans lequel développer de nouvelles capacités digitales. 
Et c’est, selon toute probabilité, la première chose que vous aurez à faire.

Qu’est-ce que cela implique ? La bonne façon d’aborder la question est 
de penser en termes d’architecture d’entreprise, en représentant sur une 
feuille de route la logique d’organisation que vous souhaitez mettre dans 
vos processus métiers, ainsi que la technologie qui les sous-tend18. Il est 
en général intéressant de penser son architecture d’entreprise en trois 
niveaux coordonnés. D’abord, le niveau technique, qui inclut les appli‑
cations actuelles et nouvelles ainsi que l’infrastructure de traitement, de 
stockage et de communication. Certaines technologies seront gérées par 
vous, d’autres par des partenaires et d’autres enfin par des sous-traitants 
basés dans le cloud. Ensuite, le niveau des processus métiers afin de com‑
prendre le degré d’intégration et de standardisation souhaité entre les 
différentes parties de l’entreprise, et comment ces processus assurent 
son fonctionnement. Il faut que vous puissiez définir le chemin qui vous 
mènera de votre situation actuelle à celle que vous visez, ainsi que les 
changements techniques et organisationnels que cela implique. Troi‑
sième niveau  : l’architecture des données que de plus en plus d’entre‑
prises réalisent. Elle permet de comprendre comment les informations 
sont produites et diffusées, de savoir si elles sont structurées ou pas, com‑
ment les utiliser dans les transactions et l’analyse, et comment gérer les 
impératifs de sécurité, de confidentialité et de restriction de diffusion. Et, 
finalement, comment voir d’un seul regard vos clients, vos processus et 
vos performances.

Une gouvernance forte est indispensable pour faire évoluer la plate-forme 
dans la bonne direction  : à savoir une gouvernance qui, à la fois, rejette 
toute demande qui entraînerait un surcroît de complexité inutile et qui 
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facilite toutes les initiatives qui en amélioreront les capacités. La gou‑
vernance joue un rôle essentiel dans la construction d’une plate-forme 
qui soit suffisamment standardisée pour faire gagner en efficience et qui 
soit le moteur de changements qui affecteront l’ensemble de l’entreprise, 
comme c’était le cas de la plate-forme du distributeur de produits phar‑
maceutiques CVS, que nous avons vu au chapitre 8. La gouvernance doit 
aussi donner aux différentes entités des moyens de personnaliser cer‑
taines parties de la plate-forme ou d’y ajouter une couche d’innovation 
comme le font les hôtels de la chaîne Caesars Entertainment.

La construction d’une plate-forme de classe internationale est une tâche 
que votre directeur informatique et l’équipe technique ne peuvent pas 
accomplir seuls. Elle exige la collaboration du DG et des dirigeants 
avec les responsables des SI. Elle implique à la fois de la discipline, 
pour respecter les normes édictées et éviter d’introduire des exceptions 
qui ne sont pas indispensables, et la capacité de se projeter dans les 
nouvelles façons de travailler qu’une plate-forme de haut niveau et les 
nouvelles technologies rendront possibles. Vos responsables informa‑
tiques se révèleront des partenaires précieux si vous êtes prêt à vous 
impliquer avec eux.

Créer des liens forts entre les SI et les opérations
Autrefois, on nous apprenait que les SI étaient les gardiens de la techno‑
logie et les fournisseurs de service du reste de l’entreprise. Leur rôle était 
de rester en phase avec la stratégie et de fournir les systèmes demandés 
par les opérationnels. S’ils livraient dans les délais et assuraient le bon 
fonctionnement des systèmes, tout allait bien. Mais cela fait longtemps 
que cette époque est révolue.

Il ne peut y avoir de vraie transformation digitale que si les compé‑
tences des SI se fondent avec celles des opérations. Cela nécessite qu’ils 
se fassent confiance et qu’ils partagent une même vision des choses. Il 
faut également de nouvelles façons de travailler, des approches agiles, où 
l’on apprend en faisant, afin d’innover rapidement, en gardant le client 
toujours présent au centre du processus. Il faut néanmoins appliquer des 
méthodes plus systématiques aux projets critiques et de long terme, avoir 
la capacité de décider laquelle utiliser en fonction des besoins.

L’habitude, installée depuis longtemps, de travailler chacun de son côté 
risque de freiner l’établissement de relations étroites entre les SI et les 
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opérations. Dans de nombreuses entreprises, cela ne se fera pas naturelle‑
ment. Mais passer d’une relation médiocre à un vrai partenariat est chose 
possible. Nous l’avons constaté dans des dizaines d’entreprises, partout 
dans le monde, et il existe de bons guides pour aider à installer ce par‑
tenariat19. Toutefois, cela prend du temps et réclame de l’énergie. Il n’est 
pas exclu que la transformation digitale doive démarrer avant qu’aient 
été créées une nouvelle culture et de nouvelles relations entre les SI et 
les opérations. Les Maîtres du digital utilisent des approches différentes  : 
descendante, par projets, par la gouvernance, ou encore organisationnelle.

Approche descendante
Chez Burberry, c’est Angela Ahrendts, la PDG, qui a décidé que le direc‑
teur informatique serait membre du comité de direction. Mais elle ne 
s’est pas contentée de le faire entrer dans l’équipe. Elle a travaillé en 
étroite collaboration avec lui pour l’aider à jouer son nouveau rôle. Et 
elle a demandé très clairement à ses collègues d’entretenir une relation 
différente avec lui, en partant de leur point de vue métier20. Et cela a 
marché, grâce à l’implication du plus haut niveau de la hiérarchie.

Approche par projets
Certaines entreprises pratiquent une approche commando des projets 
d’innovation digitale. Ils vont chercher dans les entités opérationnelles et 
dans les SI les ressources nécessaires pour mener à bien un projet spéci‑
fique sur un temps limité. Avantage : facilité d’organisation et améliora‑
tion de la communication. Inconvénient : les deux groupes ne s’engagent 
pas dans une collaboration de longue durée.

Approche par la gouvernance
Une gouvernance robuste exige l’intégration des deux approches pour 
valider et conduire les projets. Elle permet aux responsables des deux 
bords de consacrer du temps à décider de la façon de mener leurs projets 
communs. Demander aux opérationnels d’être comptables des résultats 
financiers des projets technologiques est une bonne façon de s’assurer que 
les SI et les métiers marchent de concert. Ainsi, dans un grand groupe 
du secteur de l’habillement, si une division a besoin de faire financer un 
projet digital, son président le présente directement devant un comité 
de pilotage et doit chiffrer le retour financier qui en est attendu. Après 
coup, il doit retourner devant ses collègues et dire si le résultat attendu 
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a été atteint ou non, en montrant pourquoi. En installant ce type de res‑
ponsabilité, on crée des liens forts entre technologie et métiers, car la cré‑
dibilité du responsable opérationnel dépend de sa capacité à collaborer 
étroitement avec les SI pour arriver au résultat annoncé.

Approche organisationnelle
Certains changements organisationnels aident à réduire la distance entre 
les SI et les métiers. Ainsi Tetra Pak met ceux-ci en synergie en les ren‑
dant co-responsables de processus opérationnels importants. Le respon‑
sable du processus a la maîtrise des changements qui l’affecteront et il 
coordonne les équipes techniques et opérationnelles qui les mettront en 
œuvre. Dans d’autres entreprises, les deux équipes sont rattachées au 
même directeur. D’autres encore ont créé des entités spécifiques chargées 
de dessiner leur feuille de route digitale. Ces entités, comme Nike Digital 
Sport ou celle de Lloyds Banking Group, peuvent disposer de leur propre 
personnel ou y intégrer des ressources partagées. Il peut enfin s’agir de SI 
à deux vitesses comme nous l’avons vu au chapitre 8.

Quelle que soit l’approche choisie, il est indispensable de faire en sorte 
que les SI et les métiers travaillent en collaboration plus étroite, dans 
une ambiance de confiance et de vision partagées, pour accompagner la 
transformation et gagner l’avantage concurrentiel des Maîtres du digital.

Avez-vous des systèmes  
de gratification en phase  
avec vos objectifs de transformation ?
Les objectifs de transformation sont indissociables des indicateurs qui les 
mesurent. Les systèmes de gratification sont le ciment qui les solidarise. 
Une grande partie des difficultés rencontrées ne fait qu’exprimer le déca‑
lage entre mesures et gratifications. C’est pour cette raison que les deux tiers 
des Maîtres du digital que nous avons étudiés ont fait correspondre des 
mécanismes de gratification à leurs objectifs de transformation digitale21. 
C’est une bonne occasion de réexaminer la combinaison de stimulations 
financières et non financières qui serviront le mieux les buts de l’entre‑
prise. Il est nécessaire de formater le système de gratification de façon à 
surmonter les conflits et à accompagner le processus de transformation.
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Commencer par le haut
Nous avons vu, dans la phase de cadrage, qu’il est essentiel de fédérer 
l’équipe de direction autour d’une vision commune. Tout au long de ce 
livre, nous avons aussi analysé la nature transversale de la transforma‑
tion digitale. Une stimulation collective de l’équipe dirigeante – basée sur 
l’avancée et sur la réussite de la transformation – aide souvent à fédérer 
ses membres.

Un fonctionnement fluide d’un bout  
à l’autre de la chaîne
Les métiers posent souvent un vrai problème de mise en phase avec les 
objectifs de transformation. Comment garantir le bon fonctionnement 
des processus clés, d’un bout à l’autre, et comment assurer la continuité 
entre directions fonctionnelles et entités opérationnelles ? Certaines inco‑
hérences au sein de votre système de gratification se révéleront de bonne 
heure, et il sera indispensable d’y remédier. Mais ce ne sera pas le cas 
de toutes. Vous devrez rester vigilant, car elles pourraient constituer des 
goulets d’étranglement ou servir d’excuse pour ralentir le mouvement. La 
résistance au changement a été citée, dans notre première phase d’entre‑
tiens, comme un des plus gros obstacles à la transformation22.

À titre d’illustration, prenons l’exemple de la distribution. Avec la hausse 
rapide de la fréquentation en ligne, l’un des plus grands défis pour les 
distributeurs est d’intégrer le trafic en ligne et la fréquentation des points 
de vente physiques. En 2011, Walmart a créé un nouveau système de sti‑
mulation pour les responsables de magasin et leurs salariés. Leur mission 
était désormais de promouvoir les ventes en ligne autant que les ventes 
en magasin, depuis leur zone respective. En conséquence de cette mise 
en cohérence du système de gratification, les salariés ont commencé à 
promouvoir Walmart.com, la nouvelle application sur iPad et l’applica‑
tion Facebook My Local Walmart auprès des 140 millions de clients qui 
fréquentaient les magasins chaque semaine23.

De la même façon, la chaîne britannique John Lewis a déployé sa straté‑
gie « Click and Collect », dont l’idée était de permettre aux clients d’aller 
récupérer leurs achats en ligne dans un magasin. Afin de promouvoir 
une vraie coordination entre le site marchand et les magasins, John Lewis 
a crédité le magasin local du client des ventes en ligne qu’il a effectuées. 
Les responsables de magasin sont donc devenus comptables non seule‑
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ment de leurs ventes locales, mais de l’ensemble des ventes par Internet 
des clients de leur zone. Ce changement a donné envie aux responsables 
de pousser les clients à faire des achats sur le site. Depuis le déploiement 
de sa stratégie « Click and Collect », le tiers des commandes en lignes est 
récupéré par les acheteurs dans les magasins John Lewis ou Waitrose, sa 
branche alimentation24.

S’assurer que les gratifications  
ne soient pas seulement financières
Le système de gratification qui permet de soutenir la transformation digi‑
tale ne doit pas être limité à l’argent. Les avantages immatériels, comme 
le statut, la réputation, la reconnaissance, le savoir-faire et les privilèges 
sont de puissants moteurs de motivation, de productivité et de réussite 
des ambitions de transformation25. Les études vont jusqu’à laisser penser 
que les motivations non financières peuvent être plus efficaces que les 
gratifications financières pour nourrir l’implication des salariés26. Ainsi, 
Codelco au Chili, tout comme l’entreprise technologique EMC, a créé 
un prix interne de l’innovation pour promouvoir la production d’idées, 
encourager les ouvriers à innover et contribuer au changement culturel.

Les technologies numériques rendent aussi possible des stimulations 
d’un genre nouveau, comme la « ludification ». Des gratifications imma‑
térielles, comme la reconnaissance ou le retour en temps réel inhérents 
aux programmes de ludification donnent des résultats positifs. Une PME 
avait installé un nouveau système de signalement d’événements à l’inten‑
tion de sa force de vente, mais elle a constaté qu’il était très peu utilisé. 
Pour y remédier, elle a lancé un concours de ventes sur une semaine  : 
chaque événement signalé se voyait attribuer un point et le salarié qui 
totalisait le plus grand nombre de points recevait une invitation au res‑
taurant d’une valeur de 100 dollars. Le nombre d’événements a bondi de 
750 %. Après quatre semaines de concours, le nombre des événements 
signalés avait été multiplié par six27.

Ne pas réserver les gratifications  
aux membres de l’entreprise
Une part de votre transformation digitale peut exiger que vous étendiez 
les gratifications à vos fournisseurs, à vos partenaires et même à vos 
clients. Samsung, le géant coréen de l’électronique, voulait augmenter 
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la part de la recommandation clients sur le portail Samsung.com. Le 
groupe a déployé un programme de stimulation qui mettait en œuvre 
des mécanismes de jeux pour mesurer, reconnaître et récompenser ses 
grands clients ambassadeurs qui pourraient recommander les produits 
Samsung à leurs réseaux. En allant regarder au-delà du groupe, Samsung 
a transformé des visiteurs passifs en avocats actifs de la marque. Le site 
a enregistré une augmentation de 500 % des commentaires des clients28.

La réussite de votre programme de transformation dépendra fortement 
de votre capacité à mettre votre système de gratification et de reconnais‑
sance en phase avec vos objectifs. C’est un défi complexe et à multiples 
dimensions. Les déphasages ne seront pas toujours évidents d’emblée, et 
vous devrez donc les traiter pas à pas. Mais le jeu en vaut la chandelle  : 
les gratifications stimulent les comportements, pour le meilleur ou pour 
le pire. Et, au bout du compte, le changement des comportements sera le 
moteur du changement de votre culture d’entreprise.

Vos avancées dans le digital  
font-elles l’objet de mesures et de suivi ?
Le vieil adage managérial qui dit que « l’on ne peut pas gérer ce que l’on 
ne sait pas mesurer » reste aussi vrai pour la transformation digitale que 
pour toute autre activité d’entreprise. Elle ne peut pas être portée unique‑
ment par un acte de foi de l’équipe dirigeante. Seule la mise en place d’un 
système efficace de mesure et de suivi vous prouvera que vos investisse‑
ments et les changements opérationnels en cours bénéficient vraiment à 
l’entreprise. En outre, comme le pensent plus des deux tiers des cadres 
que nous avons questionnés, les indicateurs jouent un rôle clé dans le 
changement de culture d’une entreprise29. Les indicateurs doivent donc 
constituer la colonne vertébrale du programme de transformation  : ils 
sont le tableau de bord qui permet de le piloter.

Comment mesurer et suivre l’avancée de la transformation ? La bonne 
méthode comporte quatre temps  : gérer le tableau de bord stratégique, 
impulser une étude de faisabilité pour chaque projet et définir les indi‑
cateurs clés qui permettront de mesurer son avancement, articuler les 
mesures globales et celles des projets et, enfin, mettre en place un proces‑
sus de révision et de correction.
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Gérer le tableau de bord stratégique
Le suivi du tableau de bord stratégique relève de l’équipe de direction. Nous 
avons vu plus haut, à propos de la phase de ciblage des investissements, 
comme il était important de traduire la vision en objectifs stratégiques qui 
reflètent la situation visée. Les indicateurs financiers sont appelés à jouer 
un grand rôle. Mais cela ne doit pas empêcher le tableau de bord straté‑
gique de comporter également des objectifs en termes d’expérience client, 
de processus opérationnels et de capacités organisationnelles. Le tableau 
de bord est là pour fournir le cadre de base dans lequel se déroule toute la 
transformation digitale. Il faut en gérer activement les différentes compo‑
santes pour s’assurer qu’elle se déroule de façon équilibrée.

Un groupe multimarque mondial voulait faire le point sur l’avancement 
de son programme de transformation digitale. L’équipe de direction a 
donc mis en œuvre un tableau de bord digital pour s’assurer une bonne 
visibilité des objectifs et une vision d’ensemble de la transformation du 
groupe. Puis, elle a réalisé un bilan financier virtuel de l’ensemble de 
ses activités en ligne, indépendant des entités qui produisent le chiffre 
d’affaires ou qui supportent les coûts. Elle a aussi réalisé un indice de 
transformation digitale qui permettait de suivre l’avancement de chaque 
entité opérationnelle. Mais les mesures ne viennent pas toutes d’en haut.

Impulser l’étude de faisabilité  
et définir les indicateurs clés de chaque projet
Au chapitre 10, nous avons aussi souligné la nécessité de quantifier et 
de suivre les bénéfices enregistrés à chaque étape de la feuille de route 
digitale – en invitant les salariés responsables à assumer cette tâche avec 
rigueur et sérieux. En outre, la réalisation d’études de faisabilité claires et 
parlantes motive fortement les collaborateurs.

Il y a toutes sortes d’indicateurs de performance. Certains sont très géné‑
raux et d’autres très pointus. En général, il suffit de quelques indicateurs 
pour mesurer le progrès de la performance liée aux processus, comme le 
temps nécessaire pour délivrer une carte de crédit commandée en ligne. 
D’autres sont davantage liés à des essais et à des validations d’hypothèse, 
comme la mesure de l’impact d’une campagne sur Facebook. L’essentiel 
est de choisir des indicateurs stratégiques en phase avec vos objectifs de 
transformation à long terme.
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Articuler mesures globales et mesures de projets
L’articulation des mesures globales et des mesures de projets permet de 
construire un processus de management cohérent. Il faut expliciter le rôle 
de chaque projet par rapport aux objectifs de transformation et au tableau 
de bord stratégique. Il faut aussi comprendre la cause et l’effet de chaque 
projet. Grâce à cette gamme d’indicateurs, les équipes restent concentrées 
sur l’objectif de donner corps à la vision et de permettre aux patrons des 
métiers d’avoir une bonne visibilité sur son impact économique.

Mettre en place un processus de révision  
et de correction
Un processus de révision et de correction vous permettra de suivre 
l’avancement de la transformation et de corriger la trajectoire le cas 
échéant. Ces révisions doivent être menées avec rigueur, à un rythme 
soutenu et avec toute la souplesse qu’exigent les programmes digitaux. 
La transformation digitale nécessite de s’adapter en permanence à l’évo‑
lution des technologies ainsi qu’aux opportunités d’amélioration décou‑
vertes et testées par les équipes. Les entreprises des secteurs traditionnels 
apprennent vite, en s’inspirant de celles qui sont nées avec le numérique. 
Ainsi, en Grande-Bretagne, l’administration s’est lancée récemment dans 
le programme « Numérique par défaut ». Mike Bracken, directeur des 
Government Digital Services, a expliqué l’approche « itérative » qu’il a 
adoptée : « Agir vite, constater rapidement ce qui ne marche pas, tirer les 
leçons et évoluer en permanence, ce qui implique que les compétences 
soient intégrées à l’organisation30. »

Le processus de révision et de correction aidera l’équipe dirigeante à 
choisir et hiérarchiser les nouveaux projets, selon qu’ils rapprochent des 
objectifs ou qu’ils sont accessoires. Il vous aidera aussi à abandonner ceux 
qui ne débouchent pas sur des bénéfices réels. Au niveau opérationnel, il 
permettra que les projets stratégiques avancent comme prévu et alertera 
dès que des goulets d’étranglement structurels freinent la progression.

Entretenir la dynamique de transformation est essentiel à sa réussite sur 
le long terme. Pour cela, il est nécessaire d’acquérir les nouvelles com‑
pétences qui rendront le changement possible, en mettant en phase le 
système de gratification grâce auquel les salariés resteront motivés et les 
goulets d’étranglement seront supprimés. Il faut aussi mettre en place un 
processus de révision et de correction pour mesurer l’avancement des 
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projets à intervalles rapprochés. Quand l’enthousiasme retombe et que 
vous commencez à vous heurter à davantage de résistance en interne, ces 
différents appuis seront essentiels pour vous aider à garder le cap.

Alors, en quoi la pérennisation de la transformation est-elle spécifique 
dans le cas du digital ? Plus encore que dans les autres cas, il est essen‑
tiel d’intégrer capacités technologiques et capacités métiers. Vous allez 
prendre l’avantage sur vos concurrents en faisant monter en puissance 
vos capacités numériques plus vite qu’eux. La construction d’une plate-
forme cohérente accélérera votre transformation. Dans le cas du numé‑
rique, elle exige de fondre ensemble compétences technologiques et 
compétences métiers. La mise en cohérence des mécanismes de stimula‑
tion et de gratification entre le site et les magasins est plus importante que 
jamais et aidera à faire sauter les goulets d’étranglement. Le numérique 
rend possible de nouvelles formes de stimulation, notamment en matière 
de jeux. La mise en relation des indicateurs globaux et locaux montrera 
clairement comment chaque projet digital contribue à la transformation. 
Vous voici donc au bout du voyage ? Certainement pas. Bien entendu, 
vous avez appliqué les méthodes qui ont permis aux Maîtres du digital 
de prendre l’avantage ; mais la transformation est un processus sans fin. 
Quand bien même vous seriez devenu un Maître du digital, il faudra 
continuer à travailler pour le rester. Nous allons expliquer pourquoi.

Votre entreprise est-elle capable 
d’acccompagner son processus  
de transformation digitale ?
Le tableau 12.1 reprend les trois étapes à franchir pour relever durable‑
ment le défi du digital. Étape par étape regardez les questions centrales 
et évaluez honnêtement le point où vous en êtes, en la notant de 1 à 
7 (1 =  pas du tout d’accord ; 4 =  ne me prononce pas ; 7 =  tout à fait 
d’accord). Puis faites le total des notes de l’étape.

À chaque étape, nous indiquons le score des Maîtres du digital ainsi que le 
plancher en dessous duquel il est nécessaire de prendre des mesures pour 
redresser la situation. Si votre score est du niveau des Maîtres du digital, 
vous êtes prêt à continuer. S’il est de niveau intermédiaire, demandez-vous 
pourquoi et sur quel sujet vous avez encore besoin de préparer l’accom‑
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pagnement de votre transformation. Si vous êtes au niveau inférieur, il est 
temps de prendre des mesures correctives. Enfin, si vous êtes très en des‑
sous, vous risquez l’épuisement prématuré. Nous vous recommandons de 
reprendre la construction de vos capacités, de votre système de gratification 
et de vos indicateurs pour être sûr de la durabilité de votre transformation.

Tableau 12.1 : Dans quelle mesure votre entreprise  
est-elle capable de soutenir son processus de transformation ?

Pour chaque question, notez-vous de 1 à 7  : 1 =  pas du tout d’accord ; 4 =  ne me 
prononce pas ; 7 =  tout à fait d’accord) et reportez-vous à la recommandation 
d’action correspondante.

Avez-vous les capacités de base nécessaires ? Score
L’entreprise investit dans les compétences nécessaires.

Là où cela est justifié, nous utilisons des plates-formes 
digitales partagées.

Les SI et les métiers entretiennent de relations étroites.

Total

Votre score : plus de 16 : vous disposez des capacités de base ; entre 8 et 16 : vous avez commencé à vous 
doter des capacités nécessaires mais il vous reste encore du travail à faire ; moins de 8 : vous devez réfléchir 
à des programmes spécifiques d’amélioration de vos capacités de base.

Votre système de gratification est-il en phase  
avec vos objectifs de transformation ?

Score

Les stimulations financières (primes, etc.) sont en phase  
avec les objectifs de transformation digitale.

Les mécanismes de gratification et de reconnaissance sont  
en phase avec les objectifs de transformation digitale.

Les gratifications individuelles (revues de performance, 
promotions, etc.) sont en phase avec les objectifs  
de transformation digitale.

Total

Votre score  : plus de 14  : vos systèmes de gratification sont en phase avec vos objectifs ; entre 6 et 14  : 
cherchez le consensus autour d’une stratégie de gratification viable, en phase avec la transformation digitale ; 
moins de 6 : mettez en œuvre des systèmes de gratification spécifiques qui permettent d’atteindre les objectifs 
digitaux.
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Avez-vous les moyens de mesurer et de suivre 
votre état d’avancement ?

Score

Les projets digitaux sont évalués par un ensemble 
d’indicateurs de performance partagés.

Nous avons une vision claire du lien entre les indicateurs  
de performance des projets et les objectifs du tableau de bord 
stratégique.

L’équipe de direction fait régulièrement le point sur 
l’avancement de la transformation digitale.

Total

Votre score  : plus de 15  : vous êtes sûr d’avoir mis en place les bons indicateurs de performance ; entre 7 et 
15 : isolez les paramètres spécifiques de mesure et utilisez-les pour mesurer l’avancement ; moins de 7 : mettez 
en place un processus de définition d’indicateurs, identifiez le bon niveau de mesure et suivez l’avancement 
de façon itérative.
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VOUS N’AVEZ ENCORE RIEN VU

Tout au long de ce livre, nous avons développé les raisons pour lesquelles 
il est nécessaire que vous fassiez de votre entreprise un Maître du digital 
– et que vous lui donniez les moyens de mettre à profit chaque nouvelle 
vague d’innovations numériques pour augmenter de façon radicale les 
résultats et le périmètre de son activité. Nos recherches ont montré que 
ce sont les Maîtres du digital qui performent le mieux, et cette raison 
seule devrait suffire à susciter l’intérêt des équipes de direction pour les 
concepts que nous avons présentés. Mais une autre raison motive cet 
intérêt, et elle est encore plus fondamentale  : en matière d’incidence du 
numérique sur le monde des affaires, nous n’avons encore rien vu.

Le numérique, agitateur infatigable  
du monde des affaires
Les innovations que nous avons décrites dans les chapitres précédents 
–  réseaux sociaux, dispositifs mobiles, outils d’analyse, capteurs intel‑
ligents et cloud computing  – sont fortes et profondes. Elles remodèlent 
l’expérience client, les opérations et les modèles d’affaires. Elles le font à 
un rythme et avec un impact stupéfiants mais elles ne constituent qu’un 
prélude à ce qui nous attend.

Non seulement le numérique va continuer à jouer son rôle d’agitateur 
infatigable du monde des affaires mais il va l’accélérer, de façon expo‑
nentielle. La loi de Moore va continuer à battre la mesure de l’avenir 
digital1. Dans cinq ans, la puissance des outils numériques aura décuplé 
à prix constant. Et dans dix ans, elle aura été multipliée par cent. Si vous 
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avez eu du mal à suivre le rythme des changements survenus au cours 
des dernières années, vous êtes mal parti. Vous aurez encore plus de mal 
dans l’avenir, sauf si vous vous dotez des compétences des Maîtres du 
digital.

La bonne nouvelle est que l’on peut déjà voir venir quelques-unes des 
prochaines innovations transformatrices. Elles vont continuer à remo‑
deler en profondeur l’expérience clients et les opérations. Nous avons 
constaté que les Maîtres du digital s’y préparent déjà activement.

L’innovation la plus significative est l’incidence permanente sur les 
affaires des données et de leurs outils d’analyse, l’augmentation specta‑
culaire de la quantité d’informations disponibles sous forme numérique 
et de la possibilité d’accéder à des connaissances inédites pour prendre 
des décisions plus éclairées. C’est d’une importance fondamentale car les 
datas irriguent la science, et améliorent notre compréhension des causes 
et les raisons des phénomènes. Dans les années qui viennent, les entre‑
prises intelligentes se serviront des méga-données (big data) pour gérer 
mieux, plus intelligemment et avec davantage de rigueur certaines de 
leurs activités stratégiques  : anticipations et prévisions, recrutement et 
promotions, spécifications produits, optimisation des processus internes, 
marketing et publicité, personnalisation des produits et des services, etc. 
Les entreprises qui utiliseront les méga-données pour s’améliorer dans 
ces domaines laisseront les autres sur place, aussi certainement qu’un 
joueur qui connaît les probabilités laisse sur place ceux qui parient sur la 
base de leur seule intuition.

On ne saurait trop vite renforcer ses compétences d’analyse parce que les 
informations disponibles sur les clients et sur les opérations ne cessent 
de s’enrichir, les techniques d’analyse non structurées ouvrent les médias 
sociaux à l’investigation et, enfin, parce que la collecte de données ne 
cesse d’augmenter à travers « l’Internet des objets ». Comment ferez-
vous évoluer vos processus internes quand vous aurez en temps réel des 
informations détaillées sur la productivité de vos processus et de vos 
produits ? Comment évolueront votre recrutement et l’ensemble de vos 
processus RH quand vous disposerez de ce type d’indicateurs sur vos 
salariés ? À quel point serez-vous à même d’améliorer la personnalisation 
de vos services quand vous aurez affiné votre connaissance des besoins 
et des comportements de vos clients ? Les vagues suivantes d’innovation 
auront aussi un impact : la robotique, la fabrication additive ou l’impres‑
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sion 3D, la réalité augmentée et la technologie portable, pour ne citer 
qu’elles, vont changer fondamentalement le fonctionnement du monde 
des affaires. Elles vont transformer la nature des opérations, de l’expé‑
rience client ainsi que celle des modèles d’affaires.

Jusqu’à une époque récente, les robots industriels étaient coûteux, mono-
tâches et dangereux pour les ouvriers qui travaillaient à proximité, mais 
tout cela est en train de changer. Dans de nombreuses usines, des per‑
sonnes humaines travaillent au coude à coude avec des automates, dans 
une collaboration sans cesse plus étroite. Les robots sont de plus en plus 
capables de voir, de sentir et, globalement de percevoir leur environne‑
ment, ce qui leur permet d’assumer de plus en plus de tâches. Ils sont en 
train de sortir des frontières de l’atelier et de pénétrer les autres secteurs 
de l’économie  : les voitures sans chauffeur, entre autres véhicules auto‑
nomes, sont des robots, même s’ils n’ont pas une forme humaine. Ils 
vont changer les métiers de la logistique et du transport, et pas seulement 
ceux de la production. Avec l’arrivée de Watson, l’ordinateur qui a gagné 
le jeu télévisé Jeopardy!, dans le domaine du droit et de la médecine, à 
quoi peut-on s’attendre ? Comment les robots industriels vont-ils remo‑
deler la gestion des chaînes d’approvisionnement et de la logistique ?

La fabrication additive, ou l’impression 3D, va ouvrir des possibilités 
industrielles inimaginables. Avec elles, les entreprises vont peut-être 
devenir capables d’« imprimer » des pièces en volume aussi facilement 
qu’elles impriment aujourd’hui des documents, même si cela prendra 
plus de temps. Ces pièces, réalisables en différentes matières, y compris 
le plastique et le métal, peuvent avoir une structure géométrique extrê‑
mement complexe. En effet, l’impression 3D ne subit pas les mêmes 
contraintes que les processus traditionnels de fabrication. On l’uti‑
lise déjà intensivement pour le prototypage, ainsi que pour les petites 
séries de pièces spécialisées et elle est vouée à se développer au-delà de 
ces premières utilisations. Comment allez-vous gérer vos stocks quand 
vous n’aurez plus besoin de garder des réserves de petites pièces ? Com‑
ment vont évoluer vos activités de conception et de vente si vous pouvez 
« imprimer » des pièces personnalisées à la demande ?

La réalité augmentée entremêle des environnements réels avec des don‑
nées supplémentaires pour en donner une version modifiée par des 
formes sensorielles –  sons, graphismes et vidéo  – produits par ordina‑
teur. Cette technologie permettra aux consommateurs, plus que jamais, 
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de mieux se rendre compte de ce que vos produits et vos services peuvent 
leur apporter. Essayer une nouvelle tenue dans une cabine virtuelle, 
modifier sa couleur, l’accessoiriser avec des bijoux pour lui donner un 
style plus habillé ou demander l’avis de vos amis sur Facebook, tout cela 
va devenir courant. Avec le temps, acheter en ligne offrira sans doute une 
expérience aussi riche que d’aller dans une boutique.

La réalité augmentée va aussi changer les processus internes. Les ingé‑
nieurs de maintenance seraient à même d’identifier sur leurs tablettes des 
parties de l’infrastructure et de visualiser automatiquement, en surim‑
pression, l’historique et les procédures de maintenance. Les concepteurs 
de produits d’une grande entreprise d’électronique ont ainsi découvert, 
grâce à la réalité augmentée en 3D, ce que leur logiciel de conception 
en 2D ne leur avait pas permis de voir : qu’un faisceau de câbles frottait 
continûment contre une autre pièce, entraînant ainsi une rupture pré‑
maturée. Comment allez-vous pouvoir utiliser cette technologie pour 
améliorer l’expérience de préachat de vos prospects et pour améliorer 
substantiellement la productivité de vos opérations ?

La technologie portable, comme on l’appelle communément aujourd’hui, 
associe surveillance et conseil en temps réel avec design et mobilité. Le 
FuelBand de Nike, que nous avons décrit plus haut, en est un exemple. 
Les dispositifs portables suivent tout, depuis la structure du sommeil 
jusqu’au rythme cardiaque. Les chaussettes intelligentes surveilleront 
votre technique de course. Vous pourrez changer à volonté les propriétés 
thermiques de votre T-Shirt ou sa couleur. Les lunettes à réalité augmen‑
tée, comme les Google Glass, vont ouvrir des horizons incroyables. À 
titre d’exemple, des images vidéo de l’intérieur d’une machine peuvent 
défiler directement dans les lunettes du technicien, en surimpression des 
caractéristiques techniques, afin d’affiner son diagnostic, tout en lui lais‑
sant les mains libres pour effectuer la réparation. Peut-être le suivi en 
continu de l’usage de vos produits va-t‑il faire surgir de nouvelles sources 
de croissance ? Saurez-vous transformer en revenus le nouveau flux 
d’information qui résultera du numérique portable ? Avez-vous pensé à 
l’amélioration de la productivité de vos ingénieurs et de vos techniciens, 
le jour où ils pourront l’intégrer dans leurs opérations stratégiques ?

La vitesse à laquelle les technologies se renouvellent va aussi modifier 
votre façon de vous organiser et d’innover. Ce que l’on appelle l’écono‑
mie collaborative oblige à repenser le modèle des grands groupes à forte 
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intensité capitalistique. L’innovation ouverte crée des communautés 
d’intérêts, révèle de nouvelles sources de talents et permet de résoudre 
certains problèmes de manière plus rapide et plus économique que les 
approches qui ne comptent que sur les ressources internes et la plani‑
fication centralisée2. Les médias sociaux et leur flux continu d’informa‑
tions peuvent enjamber les frontières au sein de l’entreprise et aplatir 
les hiérarchies. Quel sera le rôle de l’encadrement intermédiaire dans 
une entreprise qui aura accompli sa transformation digitale ? Comment 
pourrez-vous dépasser les limites auxquelles se heurte le modèle tradi‑
tionnel d’organisation ?

La transformation digitale,  
c’est maintenant
Le numérique pénètre tous les aspects du monde des affaires – métiers, 
entreprises, processus, décisions, emplois. Il modifie en profondeur la 
façon dont les entreprises sont structurées et dirigées, leurs résultats et 
leur position concurrentielle. Avec le temps, il va créer de nouveaux ter‑
rains de compétition, avec leurs règles, leurs gagnants et leurs perdants.

On ne peut pas prédire avec précision comment les innovations que nous 
avons évoquées vont se développer, ni quels seront le périmètre et la pro‑
fondeur de leur impact. Nous pensons que chacune, prise individuelle‑
ment, sera probablement importante mais que, combinées les unes aux 
autres, elles seront à l’origine d’une immense transformation.

Tout comme nous sommes certains que d’autres technologies le seront 
encore davantage même si nous ne les connaissons pas encore. L’histoire 
du progrès technologique, et particulièrement en matière de numérique, 
est pleine de surprises. Qui aurait imaginé qu’en l’espace d’une seule 
génération l’ordinateur personnel deviendrait l’outil de travail virtuel 
de tous les travailleurs intellectuels ? Ou qu’une simple interface média 
ferait de l’Internet, qui n’était qu’un réseau de fanas d’informatique, le 
tissu relationnel du monde entier ? Que les téléphones deviendraient 
une nouvelle catégorie d’ordinateurs ? Et que les médias sociaux, qui 
n’étaient il y a dix ans qu’un simple moyen de distraction, mettraient en 
relation des milliards de personnes et constitueraient une force capable 
de renverser des gouvernements ?
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Et nous ne sommes pas au bout de nos surprises. Le monde regorge 
d’innovateurs, de chefs d’entreprise, d’inventeurs, de bricoleurs de génie 
et de geeks. Ces passionnés de technologie vont inventer des choses qui 
changeront le monde des affaires, et donc le monde tout court. Nous ne 
sommes pas assez forts en prospective technologique pour annoncer en 
quoi elles consisteront, mais nous sommes parfaitement certains qu’elles 
se produiront. Nous n’avons encore rien vu.

La meilleure – en fait la seule – façon de se préparer à ces changements 
est de travailler dès maintenant à devenir un Maître du digital. Les entre‑
prises qui se désintéressent du numérique, pour ne rien dire de celles qui 
y sont hostiles ou qui ne voient pas comment en faire le cœur de leur 
activité, vont connaître des temps de plus en plus durs avec la succession 
des innovations et des ruptures dans les méthodes de management.

Nous avons écrit ce livre pour vous guider dans ce travail. Il ne pro‑
pose pas une solution toute faite, une description complète de ce qu’il 
faut faire pour convertir une entreprise au numérique, parce qu’une telle 
solution n’existe pas. Il n’y a pas deux entreprises semblables et donc pas 
deux façons semblables de devenir Maître du digital. Mais les constantes 
que nous avons repérées chez ceux qui y sont parvenus, celles qui consti‑
tuent leur ADN, constituent une aide à la transformation de n’importe 
quelle entreprise.

Nous espérons que les exemples, les explications et les cadres de travail 
que nous avons partagés avec vous, aideront votre entreprise à prospérer 
dans ce nouveau monde issu de la transformation digitale.
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Gagner avec le digital  
en France  

En 2010, dans un ouvrage intitulé Triggers1, nous écrivions que «  diri‑
ger une entreprise, c’est savoir la transformer pour prendre un temps 
d’avance. » C’est-à-dire, décider de ne pas subir quand le monde bouge 
en profondeur. Et, déjà à l’époque, six grandes mutations décisives res‑
sortaient de l’analyse prospective  : sociologique, géopolitique, éthique, 
urbaine, écologique et numérique avec l’entrée dans l’âge de l’immatériel 
et son corollaire, la transformation numérique des organisations.

C’est à cette époque que Capgemini Consulting lançait un programme de 
recherche conjoint sur la transformation digitale avec le « Center for Digi‑
tal Business  » du MIT dirigé par les professeurs McAfee, Brynjolfsson et 
Westerman. La spécificité de cette recherche était dans la définition de son 
objet : loin des fameux GAFA2, des inévitables « start-up » et autres « bar‑
bares du Net  » de tout poil, il s’agissait d’examiner comment les entre‑
prises traditionnelles des secteurs classiques de l’économie répondaient à 
l’enjeu de la transformation numérique  : sur quoi portait la transforma‑
tion  ? Comment les dirigeants en formulaient-ils les enjeux  ? Comment 
s’organisait la gouvernance de cette transformation  ? Pouvait-on dégager 
un cadre d’analyse commun  ? Existait-il des caractéristiques communes 
aux organisations les plus avancées dans la maîtrise de cette transition et 
avec quels impacts sur leur performance économique et financière  ? En 
somme, y avait-il des gagnants de la transition numérique issus de l’éco‑
nomie traditionnelle et pouvait-on apprendre de leur succès  ? Le livre 
Leading Digital3 publié en 2014 aux États-Unis dont vous avez entre les 
mains l’édition française, ainsi que la revue Digital Transformation publiée 
semestriellement en anglais4, tentent de répondre à ce défi.
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Cet effort de structuration d’une recherche sur la transition numérique 
est né d’une réflexion en profondeur des équipes de Capgemini Consul‑
ting et a essaimé à l’aide du partenariat avec le MIT à l’échelle mondiale, 
sous la houlette de Didier Bonnet, vice-président. Presque six ans après 
les réflexions initiales et quasiment deux ans après la publication de ce 
livre aux États-Unis, que s’est-il passé en France  ? Que peut-on dire de 
la transformation digitale de nos entreprises, administrations, associa‑
tions ? Quels sont les domaines d’excellence où notre pays peut rayonner 
avec des positions de premier plan en ce début de siècle ?

Le 7  novembre 2014, après neuf mois de travaux et plus de 500  per‑
sonnes consultées, Philippe Lemoine, président de la Fondation Internet 
Nouvelle Génération (FING) et du Forum Action Modernités, remettait 
au gouvernement un rapport portant sur la transformation numérique 
de l’économie française intitulé La Nouvelle grammaire du succès  : la 
transformation numérique de l’économie française5.

Ce rapport partait d’un constat : pour la France, le numérique offrait une 
chance à saisir à condition de prendre en compte ces principes suivants. 
« Le numérique obéit à une grammaire bien précise. (…) Il y a des règles 
de jeu très strictes et nous devons impérativement nous y plier (…) : la 
France doit s’adapter. Elle doit s’adapter à la compétition du xxie siècle, 
pas à celle du siècle dernier. Cette grammaire du numérique est la gram‑
maire de l’efficacité de notre temps6. »

Le rapport déclinait trois opportunités pour saisir cette chance dans 
notre pays :

1.	 Devenir pionnier en inventant des droits nouveaux et des libertés 
numériques nouvelles en misant sur l’éducation et la formation.

2.	 Inventer les formes nouvelles de commerce ou de service qui incor‑
porent le numérique comme facteur d’innovation ou de différen‑
ciation pour muscler notre tissu de PME-PMI.

3.	 Moderniser nos champions traditionnels que sont l’État et l’admi‑
nistration d’une part, les grandes entreprises industrielles et de 
service d’autre part. Ils ont été les atouts de la France, ils peuvent 
le redevenir s’ils deviennent des Maîtres de la transformation 
digitale.

Le rapport concluait : « Face au numérique, la France se transforme. Elle 
est prête à une accélération. En moins de trois ans, nous pouvons nous 
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mettre ensemble sur une trajectoire ambitieuse de succès, de dynamisme, 
de transformation, d’utopie concrète et d’espoir7. » Un peu plus d’un an 
plus tard, qu’observe-t‑on ? Quels sont les domaines où l’on peut consta‑
ter cette accélération ?

En reprenant le cadre de l’analyse développé par George Westerman, 
Didier Bonnet et Andrew McAfee, passons en revue les trois domaines 
où s’est exercée la transformation digitale : l’expérience client, les opéra‑
tions et les modèles d’affaires.

•  La transformation digitale de l’expérience client :
Selon l’étude chiffres clés 2015 de la FEVAD8, «  la France est à la troi‑
sième place dans le top 5 européen du e-commerce avec 62,4  milliards 
d’euros en 2015, derrière le Royaume-Uni et l’Allemagne et devant la 
Russie et l’Espagne  ». On estime à 112  000 les emplois du e-commerce 
en 2014. Pour 2016, le secteur table sur un chiffre d’affaires supérieur 
à 70  milliards d’euros (+  10  %). Cette activité représente 182  000 sites 
marchands dont seulement 6 000 sites réalisent plus d’1 million d’euros 
de recettes par an.

Le secteur touristique dégage le plus gros chiffre d’affaires par le biais 
d’Internet avec un CA estimé à 18,3  milliards d’euros qui représente 
32 % du e-commerce en France. Il devance l’habillement à 5,4 milliards 
d’euros et l’équipement de maison à 4 milliards.

Les ventes réalisées depuis les smartphones et tablettes représentent 
désormais 10 % du marché du e-commerce, soit 6 milliards d’euros.

Tout à fait logiquement, le marché du marketing digital et de l’e-publicité 
connaît lui aussi une croissance rapide9. Pour Sophie Poncin, Présidente 
du SRI  : «  En 2015, le média digital affiche sa plus grosse croissance 
depuis trois ans et talonne ainsi la TV. Tous les indicateurs sont au vert 
et témoignent de la très grande vitalité de ce marché, portée notamment 
par l’effervescence technologique et l’innovation. Il entre dans une phase 
de maturité et se structure désormais autour de critères qualitatifs qui 
accélèrent le passage d’une logique de volume à une logique de valeur. »

Ce panorama montre la vitalité de la transformation numérique de l’ex‑
périence client dans notre pays. Aujourd’hui, une nouvelle génération 
de marketeurs gère de nouveaux partenaires digitaux de toute nature 
(mobile, search, display, vidéo, sem…). Elle prend des options structu‑
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rantes sur les innovations média, les formats, les devices. Elle développe 
les nouveaux outils de mesure et d’analyse et optimise l’ensemble de son 
mix au service de sa stratégie multicanal. Il est donc légitime de parler de 
« révolution marketing » pour décrire cette réinvention des pratiques qui 
accompagne la transformation numérique de l’expérience client10.

•  La transformation digitale des opérations :
Cette transformation s’est fortement développée initialement dans le 
domaine des process de support et de gestion (Comptabilité, Finance, 
Ressources Humaines, Achats…). Le développement massif des centres 
de services partagés et des services spécialisés d’externalisation en est la 
preuve. C’est plus récemment, avec la prise de conscience des enjeux de 
l’usine du futur et du mouvement « Industrie 4.0 » lancé par notre voisin 
allemand11, que l’importance stratégique de la transformation digitale des 
processus industriels s’est hissée au premier rang des préoccupations des 
décideurs. Grâce au projet «  Industrie du Futur12 », lancé en avril 2015, 
chaque entreprise industrielle française est appelée à franchir un pas sur 
la voie de la modernisation de son outil industriel et de la transformation 
de son modèle économique avec le numérique. Ce projet porté par les 
pouvoirs publics en lien avec l’industrie capitalise sur les acquis du « plan 
Usine du Futur13 ». 

La feuille de route technologique de l’Alliance pour l’Industrie du futur14, 
présentée par Philippe Darmayan, son président, en février 2016, retient 
quatre technologies prioritaires. « Trois relèvent du numérique : la fabri‑
cation additive, la cyber sécurité et la digitalisation de la chaîne de valeur. 
La quatrième priorité est l’efficacité énergétique. L’Alliance pour l’Indus‑
trie du futur a enfin labellisé trois vitrines, ayant valeur d’exemplarité 
et visant à valoriser les meilleures pratiques. Si celle de Bosch à Rodez 
s’intéresse à l’efficacité énergétique et celle de la SNCF à la maintenance 
industrielle des matériels roulants, celle d’Air Liquide se penche sur la 
digitalisation des centres de production. »

Au-delà de l’approche par les processus, une approche centrée sur la 
digitalisation de la gestion du cycle de vie des actifs et/ou des infrastruc‑
tures industrielles15 s’est fait jour ces dernières années. Les enjeux sont 
considérables pour des actifs dont les durées de vie dépassent les 50 ans 
et où les immobilisations pèsent des dizaines de milliards d’euros.
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•  La transformation digitale des modèles d’affaires :
La plupart des grands groupes français ont pris à bras le corps l’inno‑
vation du modèle d’affaires, en s’adaptant à la vitesse du digital. Ils ont 
identifié un nouvel espace d’innovation au-delà de l’innovation produit/
service qui offre l’opportunité d’inventer de nouveaux marchés ou de 
redéfinir les règles du jeu des marchés existants. Les nouveaux entrants 
et les start-up ont su combiner avec talent innovation de proposition de 
valeur et vitesse d’exécution. Que ce soit de manière défensive par rap‑
port à leurs marchés existants ou offensive sur de nouveaux marchés, 
les grands groupes ont compris qu’ils devaient apprendre à maîtriser ce 
process d’innovation radicale et devenir des entreprises « ambidextres », 
capables d’innover à la fois dans leur logique métier traditionnelle mais 
aussi de façon radicale dans le champ du numérique.

Paradoxalement, ce qui faisait la force de ces grands groupes, à savoir 
leurs considérables ressources et la puissance de leur modèle d’excellence 
opérationnel, pouvaient devenir leur talon d’Achille : lourdeur des prises 
de décision, aversion aux risques, poids des objectifs de performance à 
court terme, inertie des organisations et des systèmes. Pourtant, il est 
frappant de constater les efforts engagés en moins d’une dizaine d’an‑
nées : réforme au plus haut niveau de leur gouvernance de l’innovation, 
réflexion stratégique et prospective systématique dans les domaines de 
business prioritaires et les « points chauds » d’opportunités, création de 
dispositifs ad-hoc d’incubation au niveau groupe ouverts sur les écosys‑
tèmes mondiaux d’innovation (start-up, fonds d’investissement, pôles 
d’excellence de recherche…), mise en place de portefeuilles de projets 
menés en mode « business venture », création d’accélérateurs avec la mise 
en place de laboratoires d’innovation ou d’« usines à start-up ». Un nou‑
vel élan est à attendre de cette interaction entre les petites et moyennes 
entreprises d’un secteur, les start-up porteuses d’innovation radicale et 
les grands groupes qui contribuent à les faire changer d’échelle.

Avec le recul, les ruptures de modèles d’affaires que l’on rencontre le plus 
souvent répondent à trois logiques stratégiques dominantes  : la logique 
du «  low-cost  », la logique de la solution et la logique de plate-forme 
d’orchestration de services « à la Uber ».

La logique du low-cost, c‘est la réinterprétation radicale d’un business 
dans le sens de sa simplification et de son optimisation, en tirant partie 
systématiquement et massivement des opportunités de dématérialisation, 
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de mutualisation et de simplification offertes par le numérique. La logique 
de la solution est celle du passage d’un modèle d’affaires centré sur la 
vente d’un produit à celui d’un modèle d’affaires centré sur la vente des 
bénéfices de ce produit et les services d’usages qui y sont attachés. L’élec‑
tronisation des produits de l’Internet des objets ouvre un vaste potentiel 
dans ce domaine. Pour ne prendre qu’un exemple, le développement de 
«  solution de santé » qui combine médicament, biomarqueur, dispositif 
biomédical et services au patient et à son médecin, en est une bonne 
illustration. La logique d’orchestration de services est plus récente et a 
pour origine l’économie de l’usage qui comprend notamment la consom‑
mation collaborative et le principe du pair-à-pair.

Ce dernier aspect fait aujourd’hui l’objet d’intenses débats que nous avons 
voulu éclairer au travers d’une étude intitulée «  Les Français et l’ubéri‑
sation de l’économie16 » menée avec OpinionWay. Comme pour tous les 
phénomènes d’émergence de rupture, nous ne sommes aujourd’hui pas 
capables de mesurer ce que sera cette économie de l’usage d’ici dix ans.

Les nouveaux comportements des consommateurs, leurs attentes et leur 
propension à adopter ces nouveaux modèles sont, en revanche, décisifs. 
Selon l’étude d’OpinionWay, une personne sur cinq a ainsi déjà suc‑
combé aux charmes de l’économie collaborative. Et 15  % supplémen‑
taires comptent y faire appel prochainement. Les jeunes de 18 à 24  ans 
sont bien sûr, en pointe : 21 % d’entre eux ont déjà proposé du covoitu‑
rage ou loué ponctuellement leur logement, et 43 % ont déjà eu recours à 
ces services ou pensent le faire. La confiance accordée à la vente en ligne 
en général avait déjà préparé le terrain. De plus, les sites liés à l’écono‑
mie collaborative réalisent un grand travail sur leur marque. Le prix et la 
qualité du service font figure de moteurs pour les Français. Paradoxale‑
ment, le tarif est un peu moins un critère de choix pour les jeunes de 18 
à 24 ans. Chez eux, la simplicité et le sentiment de proximité jouent un 
grand rôle. Et près d’un jeune sur quatre se dit mécontent de l’offre des 
entreprises traditionnelles ! Ainsi les choses bougent vraiment et l’oppor‑
tunité ou la menace, selon le point de vue, est réelle.

Enfin, deux vagues puissantes d’innovation technologiques et business 
viennent reconfigurer le monde des entreprises  : l’innovation par la 
donnée (big data) et l’innovation par les services numériques en réseau 
(cloud computing). Dans le cas de la nouvelle France Industrielle, deux 
plans associant utilisateurs et industriels des filières concernées ont été 
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remis au gouvernement dans le but de positionner la France comme pays 
leader, améliorer sa compétitivité et contribuer à sa souveraineté numé‑
rique  : le plan Cloud Computing17 du 4  juin 2014 par Thierry Breton et 
Octave Klaba, le plan Big Data18 du 2  juillet 2014 par Paul Hermelin et 
François Bourdoncle.

Les auteurs George Westerman, Didier Bonnet et Andrew McAfee aiment 
à prendre la métaphore de la chenille et du papillon pour éclairer la nature 
de la transformation digitale de nos organisations : il ne s’agit pas de faire 
aller plus vite la chenille mais de réussir sa métamorphose en papillon. 
Prenons-les au mot pour gagner avec le digital et que se développent en 
France, les Maîtres du digital, ces papillons d’une économie numérique 
florissante au cœur d’une compétitivité industrielle renouvelée.

André-Benoît De Jaegere 
Directeur Associé en charge de l’Innovation 

Capgemini Consulting
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AUTO-ÉVALUATION  
DE LA MAÎTRISE DIGITALE

Avant de prendre la route de la transformation digitale, il faut savoir 
d’où l’on part. Votre entreprise fait-elle déjà partie des Maîtres du digital 
ou se situe-t‑elle parmi les Débutants, les Suiveurs ou les Conservateurs ? 
Nous avons imaginé un jeu-test très simple pour vous permettre de com‑
prendre où se situe votre entreprise.

Pour commencer, réfléchissez à la façon dont elle se sert de technolo‑
gies comme les médias sociaux, les mobiles, les outils d’analyse d’usage 
et les dispositifs embarqués. Est-ce que vous mettez le digital au cœur de 
l’expérience client ou des opérations ? L’utilisez-vous pour améliorer vos 
modèles d’affaires ou pour en lancer de nouveaux ? Le tableau A.1 vous 
aidera à évaluer vos capacités numériques.

Ensuite, évaluez comment votre entreprise conduit sa transformation 
digitale. Avez-vous une vision partagée qui implique vos salariés ? Est-ce 
que vous gouvernez la transformation correctement ? Avez-vous mis en 
place de solides capacités de leadership technologique ? Le tableau A.2 
vous aidera à les évaluer.

À présent, calculez vos scores et vous pourrez vous situer dans la matrice 
A1. Vous aurez ainsi une première idée de là où vous en êtes, au moment 
de démarrer votre voyage.
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Tableau A.1 : Faites-vous ce qu’il faut pour vous doter  
de capacités digitales ?

Pour chaque question, notez-vous de 1 à 7 : 
1 = pas du tout d’accord ; 4 = ne me prononce 
pas ; 7 = tout à fait d’accord) et calculez votre 
score de capacité numérique.

Score

Nous utilisons les technologies digitales (comme les outils 
d’analyse, les médias sociaux, les mobiles et les dispositifs 
embarqués) pour mieux comprendre nos clients.

Nous utilisons les canaux digitaux (communication en ligne, 
médias sociaux et mobiles) pour mettre sur le marché nos 
produits et nos services.

Nous vendons nos produits et nos services à travers  
les canaux digitaux.

Nous utilisons les canaux digitaux pour le service clients.

Le numérique nous permet de créer de nouvelles façons de 
rapprocher les processus clients des processus opérationnels.

Nos processus stratégiques sont automatisés.

Nous avons une vision intégrée des principales données 
opérationnelles et clients.

Nous utilisons les outils d’analyse d’usage pour améliorer nos 
décisions opérationnelles.

Nous utilisons les technologies digitales pour améliorer la 
productivité ou la valeur ajoutée de nos produits et services.

Nous avons lancé de nouveaux modèles d’affaires sur la base 
des technologies digitales.

Total

Les capacités numériques sont notées entre 10 et 70. Une note entre 10 
et 41 vous classe dans la moitié inférieure, tandis qu’une note entre 42 et 
70 vous situe dans la moitié supérieure.

Les capacités managériales sont notées entre 10 et 70. Une note entre 10 
et 42 vous classe dans la partie gauche du tableau, tandis qu’une note 
entre 43 et 70 vous situe dans la partie droite.
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Demandez à vos collègues de répondre aussi aux questions et compa‑
rez vos réponses. Quels sont vos points forts ? Où sont vos marges de 
progrès ? Et sur quels points vos collaborateurs de différentes entités et 
de différents niveaux de l’organisation sont-ils d’accord ou pas ? Bien 
entendu, vous allez bientôt devoir réfléchir plus à fond sur votre position 
concurrentielle. Comme nous l’avons vu au chapitre 1, certains secteurs 
sont plus en avance que d’autres.

Tableau A.2 : Faites-vous ce qu’il faut  
pour vous doter de capacités managériales ?

Pour chaque question, notez-vous de 1 à 7 : 
1 = pas du tout d’accord ; 4 = ne me prononce 
pas ; 7 = tout à fait d’accord) et calculez votre 
score de capacité managériale.

Score

Les dirigeants ont une vision transformatrice de l’avenir 
digital de notre entreprise.

Chacun dans l’entreprise peut prendre part aux discussions 
sur la transformation digitale.

L’entreprise promeut les changements culturels nécessaires  
à la transformation digitale.

L’entreprise investit dans les compétences digitales 
indispensables.

Les projets digitaux sont coordonnés transversalement  
aux fonctions et aux zones.

Les rôles et les responsabilités en matière de gouvernance  
des projets digitaux sont clairement définis.

Les projets digitaux sont évalués par un ensemble 
d’indicateurs de performance partagés.

Les patrons des SI et des métiers travaillent en partenariat.

Les performances des SI sont à la hauteur des besoins  
de l’entreprise.

Total

Avec le temps, tous les secteurs vont progresser. Mais cette auto-évaluation 
reste utile pour vous aider à identifier vos forces et vos faiblesses.
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Maintenant que vous savez où vous en êtes, vous pouvez commencer à 
dessiner votre route. Si vous avez besoin de remonter dans la matrice, 
mettez l’accent sur les capacités numériques, que nous avons analysées 
dans la première partie. Si vous avez besoin de vous déplacer vers la 
droite, mettez l’accent sur les capacités managériales, que nous avons 
analysées dans la deuxième partie. Une fois que vous serez prêt, vous 
pourrez utiliser le manuel donné dans la troisième partie pour démarrer 
votre voyage.

Schéma A1 : Quatre niveaux de maîtrise digitale

Suiveurs Maîtres du digital

Débutants Conservateurs

Capacité managériale
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Source : Adapté de George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The 
Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT 
Center for Digital Business, novembre 2012.
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