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    PRÉFACE


    

      

        L’Internet de l’entreprise et les chaînes de valeur numériques ne représentent rien de moins que la prochaine révolution de l’économie et des entreprises. Tous les dirigeants, leurs équipes et leurs sociétés doivent se préparer pour relever les défis que ce nouveau modèle d’écosystème leur posera. Cette contribution porte sur la transformation d’un opérateur business-to-business en société de services numérique native du réseau.
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        Helmut Reisinger est le directeur général d’Orange Business Services. Après ses études, il a commencé sa carrière dans son Autriche natale, avant de rejoindre Orange Business Services en 2007 en tant que responsable Europe. La Russie est ensuite intégrée dans son périmètre d’intervention, et en 2015 il prend la direction de l’ensemble des activités commerciales hors marché interne français. Il est nommé directeur général en mai 2018.


        *


          *     *


        

          Que signifiera la transformation des entreprises au XXIe siècle ?


          La transformation des entreprises n’a rien de nouveau. De tout temps, les entreprises ont dû s’adapter ou introduire des changements en innovant. Ce que Joseph Schumpeter appelait « la destruction créatrice » est en fait l’un des moteurs de la transformation des entreprises. Je me passionne pour la façon dont les entreprises modifient leurs modes opératoires. Vu mon parcours personnel, le lecteur ne sera pas surpris d’apprendre que je porte un intérêt tout particulier à la manière dont l’utilisation de la technologie soutient, façonne et induit certains de ces changements.


          Le prochain grand bouleversement dans le cadre de la transformation des entreprises sera l’émergence et la puissance croissante des données. Cela impliquera un changement tout aussi important dans notre façon de faire des affaires. L’entreprise que je dirige est associée de très près à la conception de solutions et de services qui permettront à nos clients de se frayer un chemin dans cet avenir industriel et commercial axé sur les données.


          Les changements techniques et commerciaux à venir sont importants. Ils sont déjà présents et ont une portée bien au-delà de ce que l’on appelle traditionnellement l’industrie numérique. Beaucoup de changements organisationnels, structurels et sectoriels vont accompagner la transformation de l’économie. Les dirigeants d’aujourd’hui qui souhaitent rester pertinents et être plus performants dans l’économie mondiale devront être visionnaires. Ils devront guider leurs équipes pour relever ces défis au fur et à mesure que les équipes modifieront leurs manières de travailler en interne et avec leurs clients et partenaires de leur écosystème.


          Les structures industrielles existantes seront remises en question, tout comme les modèles économiques mondiaux. On nous demandera de revoir comment une entreprise génère de la valeur dans une économie numérique axée sur les données, et comment faire en sorte que nos entreprises soient transformées avec succès.


          Comment, en tant que dirigeants, faisons-nous de notre mieux pour que notre entreprise survive et reste pertinente pour les clients ? Comment nous y prenons-nous pour transformer l’entreprise à grande échelle ? À quoi ressemble cette transformation ? Nous pouvons nous inspirer du passé pour trouver des exemples, mais qu’est-ce que la transformation des entreprises au XXIe siècle ?


          Bien entendu, j’ai mon point de vue sur la transformation, en particulier sur la transformation numérique. Toutefois, j’ai voulu savoir si le phénomène de la transformation était répandu, et ce qu’en pensaient et ce que faisaient d’autres dirigeants à ce sujet.


          Il y a seulement quelques mois, j’ai demandé à d’autres leaders mondiaux s’ils aimeraient prendre part à cette discussion. Les premiers échos ont été positifs et une volonté collective d’apprendre davantage, de grandir en tant que dirigeants et de faire prospérer nos entreprises s’est rapidement fait sentir. Nous avons alors décidé de rassembler des contributions de leaders mondiaux issus d’industries, d’organisations et de milieux très divers, portant sur la transformation d’entreprise, mais aussi sur leurs parcours personnels.


          L’ouvrage que vous tenez entre les mains est le fruit de ce travail collectif. Vous constaterez à la lecture des témoignages des différents dirigeants que beaucoup d’entre eux sont animés par la passion de transformer leur entreprise, quels que soient les secteurs, les industries et la zone géographique. Je suis reconnaissant à chacun des contributeurs d’avoir bien voulu partager son savoir inestimable et d’avoir consenti à nous accorder du temps précieux pour participer à cette initiative.


          Ma propre contribution à ce projet s’inspire naturellement de mes années passées chez Orange Business Services. J’ai beaucoup appris en lisant les autres contributions et j’espère que les lecteurs de cet ouvrage trouveront instructifs et stimulants les thèmes que nous abordons.


        


        

        


          Commençons par le commencement :


            que veut-on dire par « transformation » ?


          Avant d’évoquer dans le détail les mérites d’une stratégie ou d’une approche particulière, nous devons nous mettre d’accord sur la définition du concept de « transformation ». Que veut-on dire par là ? J’estime que ce processus consiste à prendre quelque chose qui existe déjà et à le transposer dans un autre contexte. Une start-up formée à partir de rien devra certainement se transformer par la suite, mais toute entreprise devra aussi se transformer tôt ou tard pour rester en activité.


          Ce processus ne revient pas à détruire l’ancien pour faire du neuf, mais à modifier ce qui existe, à lui donner une nouvelle finalité, une nouvelle perspective. De plus, j’estime que, lorsque nous examinons la transformation au XXIe siècle, avec nos économies modernes, interdépendantes, il y a trois aspects qui se détachent immédiatement et qui méritent toute notre attention. Il s’agit des phénomènes de mondialisation, de numérisation et de finalité, qui ont commencé au début du XXIe siècle et qui sont depuis en accélération constante.


        


        

        

          Nous opérons tous sur un marché mondial


          La notion de village planétaire dans le monde des affaires est peut-être acquise, mais l’économie moderne est vraiment quelque chose d’extraordinaire. Pas moins de 70 % du commerce mondial implique des chaînes de valeur multinationales : c’est le résultat patent de la mondialisation accrue de nos économies. Un nombre incalculable de circuits de distribution ne sont plus limités par des frontières physiques de quelque nature que ce soit.


          En tant que parties prenantes dans cette économie mondiale, nous pouvons fabriquer des produits dans des pays lointains puis suivre leur progression à travers le globe au fur et à mesure qu’ils sont livrés. Nous concevons des solutions et pouvons créer un site Web hébergé en Europe, et vendre des produits fabriqués dans la région Asie-Pacifique à des consommateurs des États-Unis.


          Les frontières physiques, tels les océans et les montagnes, ont pratiquement disparu et nous opérons tous sur un marché mondial, même si nous n’en sommes pas conscients. Ceux qui ne prennent pas la mesure de la mondialisation de l’économie, qui ne saisissent pas ses implications, seront exposés à la concurrence mondiale, et pas seulement à celle d’entreprises locales. Par exemple, des start-up peuvent facilement bousculer votre modèle d’entreprise. Les dirigeants doivent bien comprendre l’importance de cet aspect macroéconomique pour que leurs entreprises aient une chance dans un monde hautement concurrentiel. L’avènement de la technologie numérique est l’une des causes du grand bond en avant de la mondialisation.


          L’impact de la numérisation sur les affaires en général et sur la transformation des entreprises en particulier est le domaine de prédilection de mon activité professionnelle, et je lui consacrerai le reste de cette contribution.


        


        

        


          Faites en sorte que vos données travaillent pour vous


          Même avant les tout débuts du courriel, les entreprises utilisaient déjà des outils numériques pour être en avance sur la concurrence. Aujourd’hui, les cadres et les knowledge workers, les travailleurs du savoir, comme les appelait le consultant Peter Drucker, peuvent participer à une visioconférence avec leurs pairs sur quatre continents différents. Des équipes peuvent accéder à des services en ligne grâce au cloud, quelle que soit leur situation géographique. Des entreprises entières peuvent travailler conjointement, même si les employés se situent dans différents fuseaux horaires. Des entreprises exclusivement numériques peuvent gérer leurs activités et effectuer des ventes partout dans le monde 24 heures sur 24.


          La numérisation de l’économie mondiale est un processus constant qui est enclenché depuis quelque temps déjà, et il ne se limite certainement pas à la haute technologie. La sensibilité et la puissance des données et du numérique s’étendent très rapidement. Les entreprises et industries numériques ont déjà traité de cette problématique, mais ceux qui dirigent des entreprises qui ne sont pas encore totalement digital enabled, « numérisées », ne sont en aucun cas exonérés. Ils sont même dès à présent vulnérables. La numérisation est inévitable. Elle est indispensable pour rester concurrentiel, pour se démarquer et pour augmenter la productivité.


          De la même manière que les outils numériques ont modifié les pratiques commerciales, la vague annoncée de changements liés aux données aura au moins deux impacts importants. Le premier sera de donner un avantage concurrentiel à ceux qui sont capables de transformer leurs entreprises et de former leur personnel pour faire face à ce défi. Le second sera d’augmenter l’importance de l’identité numérique et il deviendra alors crucial de la protéger.


        


        

        

          Quelles sont les chaînes de valeur dans un monde numérique ?


          La plupart des chefs d’entreprise connaissent bien le concept de chaîne de valeur. Il y a une trentaine d’années, il s’agissait de la succession de différents stades, depuis la conception jusqu’au service après-vente en passant par la fabrication, la logistique et la vente. Ce concept était essentiellement physique. Au cours des dernières décennies, la plupart de ces stades de la chaîne de valeur concrète ont été reflétés numériquement. Le volet administratif a tout d’abord été numérisé, et les actifs industriels sont aujourd’hui en train d’être connectés. Dans l’économie mondialisée, travailler sur une chaîne de valeur et une plateforme numériques connectées constitue un avantage concurrentiel. C’est pourquoi de nombreux dirigeants ont déjà commencé à intégrer en profondeur la numérisation dans leur chaîne de valeur.


          Je suis convaincu que les entreprises digitally enabled du futur seront axées sur les données, hyper-connectées, prêtes pour le cloud et de plus en plus edge intelligent (allusion à l’« intelligence de la périphérie »), tout en protégeant leur propriété intellectuelle grâce à des stratégies de cyberdéfense. En outre, elles seront en mesure d’associer le numérique et la dimension humaine, stimulant leur personnel et leurs points de contact clients au cours de la transformation.


          Quel que soit le secteur d’activité d’une entreprise, ses dirigeants doivent être conscients qu’une transformation réussie dans le monde moderne nécessite une discussion sur la numérisation. Il s’agit en effet d’une partie intégrante de toute réussite, mais elle doit être axée sur la stratégie liée à l’activité principale. Nous devons aussi garder à l’esprit que, malgré la mondialisation et la numérisation, nous assistons à une augmentation considérable des écosystèmes de données reposant sur des critères géopolitiques : protection européenne des données basée sur le Règlement général sur la protection des données (également adopté par d’autres pays ou États, comme la Californie), les écosystèmes numériques américain, russe ou chinois.


        


        

        

          La dimension humaine dans un monde numérique


          Parler de mondialisation et de numérisation ne revient cependant pas à négliger l’aspect humain du monde des affaires. Je suis persuadé que dans n’importe quel projet économique ou de transformation le capital humain est l’élément critique. En tant que chefs d’entreprise, nous devons rechercher les talents, où qu’ils se trouvent, qui nous permettront d’élaborer et de mettre en œuvre notre stratégie.


          Une économie numérique est aussi une économie reposant sur le savoir-faire, et les enjeux sont peut-être les plus élevés quand les entreprises sont en concurrence pour recruter les meilleurs talents émergents. Nous devons tous devenir des knowledge workers, ces génies du numérique. Recruter des « natifs du numérique » est une stratégie naturelle pour favoriser la transformation numérique.


          L’autre dimension de cette problématique des talents est le contexte macroéconomique, à la fois au niveau individuel et au niveau collectif. Au niveau individuel, quelles sont les attentes de la prochaine génération d’actifs ? Les jeunes recherchent-ils la sécurité ou préfèrent-ils des emplois qui leur permettent d’être créatifs et autonomes ? Sont-ils motivés uniquement par les objectifs de croissance du chiffre d’affaires ou désirent-ils s’impliquer dans des activités qui ont un impact social et une finalité d’entreprise ? À mon sens, je crois que ce sont ces deux derniers critères qu’ils privilégieront de plus en plus.


        


        

        

          Le rôle croissant de la finalité et d’une vision claire


          Je me souviens que pendant la première décennie de ce siècle la responsabilité sociétale des entreprises (RSE) a fait son apparition dans les conseils d’administration. Mais elle a été mise de côté en raison de la crise financière. Dans le même temps, les Nations unies ont également adopté 17 objectifs de développement durable à atteindre d’ici à 2030. En outre, avec l’émergence de l’intégration numérique mondiale et la prise de conscience accrue du changement climatique, la finalité d’une entreprise devient la clé pour recruter et retenir du personnel compétent. La vision d’une entreprise aide peut-être à convaincre des personnes talentueuses de la rejoindre, mais c’est pour sa culture et sa finalité qu’elles resteront. Aujourd’hui, notre industrie connecte pratiquement toute l’humanité : seules quelque 800 millions de personnes sur la planète n’ont pas accès à des services sans fil, la plupart se trouvant en Afrique subsaharienne. Mais il n’y a pas seulement un fossé en termes de couverture : il y en a un autre en termes d’utilisation. En effet, seuls les deux tiers de la population mondiale ont accès à l’Internet. Ce fossé est encore creusé par le prix trop élevé des smartphones, par l’insuffisance des compétences technologiques, et par la barrière de la langue pour beaucoup d’applications. Dans ce domaine, Orange est un chantre de l’inclusion numérique, en particulier en tant qu’acteur européen et africain de services sans fil.


          La finalité ne concerne pas seulement la réduction des inégalités, elle implique aussi la protection du climat. Notre industrie joue un rôle prépondérant en traitant la question de façon très directe (par exemple, au cours des dix dernières années, chez Orange, nous avons réduit notre empreinte carbone de plus de 50 %) ou indirecte, lorsque nous apportons à nos clients d’Orange Business Services des solutions qui ont un impact sur les émissions de gaz à effet de serre. Cela concerne par exemple les plateformes de collaboration mondiales, qui permettent aux multinationales de coopérer et de partager des connaissances sans avoir à prendre l’avion, ou lorsque nous rendons plus intelligente l’utilisation d’énergie dans les villes et dans les bâtiments grâce à nos solutions de smart mobility. Pour répondre à ces questions et pour garantir la prospérité d’une entreprise, il faut tout d’abord faire adopter la perspective et la vision stratégique que vous définissez avec votre équipe. Vous devez commencer par un énoncé de mission, mais il ne vous sera d’aucune utilité s’il reste lettre morte.


          En tant que dirigeant, votre tâche principale est de faire en sorte que votre équipe adhère à votre vision et la fasse sienne. Comment allez-vous vous assurer qu’elle souscrit aux mêmes objectifs et à la même vision ? Comment allez-vous l’associer à ce projet ?


          En dehors du personnel de l’entreprise avec qui vous êtes en contact régulier, voire quotidien, les consultants externes peuvent certes vous aider à convaincre en interne, mais j’ai le sentiment qu’un projet est plus crédible et plus persuasif s’il est le résultat d’une collaboration entre vous et vos proches collaborateurs.


          Si vous transformez une entreprise, vous pouvez utiliser la métaphore du voyage d’un point A à un point B, mais gardez à l’esprit que tout le monde doit arriver à la même destination, même si cela doit se faire le plus souvent à des rythmes différents. Chez Orange Business Services, nous avons entamé notre processus de transformation numérique il y a de nombreuses années, et je me souviens que nous n’avions au début qu’une idée très vague de ce que cela impliquait.


          Les dirigeants doivent aussi faire preuve de sensibilité à l’égard des spécificités de leur organisation. Quelle est la culture de votre entreprise ? Quels points requièrent votre attention particulière ?


        


        

        

          Former une équipe, instaurer une culture qui peut répondre à des besoins mondiaux


          Chez Orange Business Services, nous avons des clients dans presque tous les pays. En tant qu’entreprise mondiale, nous voulons donc fournir un service mondial de haut niveau qui applique les mêmes normes pour tous nos clients et leurs knowledge workers partout dans le monde.


          Cela signifie que tous les employés, où qu’ils se trouvent, doivent partager les mêmes plateformes numériques, les mêmes technologies et les mêmes outils. Cela veut aussi dire que les services doivent permettre à nos clients une utilisation fluide par-delà les frontières. Au fur et à mesure que la transformation progresse, notre culture d’entreprise doit encourager le personnel à se former et à favoriser un esprit de co-création avec nos clients. Le fait d’apprendre avec – et auprès de – vos clients vous permet de rester en phase avec la demande fluctuante et de mieux appréhender leurs besoins de services, qui sont en évolution constante.


          Jusqu’à présent, j’ai évoqué ce que je crois être la définition de la transformation d’entreprise, et la manière dont la mondialisation et la numérisation affectent les entreprises et les talents qui assurent leur fonctionnement. J’aimerais maintenant m’intéresser aux détails. Comment les dirigeants doivent-ils s’y prendre pour transformer leur entreprise ? Au début de cette contribution, nous avons défini quatre principes directeurs de la transformation d’entreprise que nous avons appliqués chez Orange Business Services.


        


        

        

          Le client passe toujours en premier


          Je pense qu’une entreprise focalisée sur le client réussira toujours. Un dirigeant doit par conséquent faire des efforts considérables pour veiller à ce que son entreprise soit résolument axée sur ses clients. Quand je parle de clients, je fais allusion à la fois aux clients internes et externes. Les clients externes sont cruciaux pour l’entreprise. Vous savez pertinemment que les interfaces avec les clients doivent faire l’objet d’un encadrement constant et requièrent toute votre attention et tous vos efforts.


          C’est par l’intermédiaire des différentes relations avec vos clients que vous pourrez jauger la demande, les nouvelles tendances, etc. C’est en comprenant les changements subtils dans l’interaction avec vos clients que vous connaîtrez leurs besoins futurs. Vous pouvez utiliser ces informations pour établir des connexions dans le monde ou dans un pays donné.


          Qu’il s’agisse d’un séisme au Chili qui détruit une partie de votre infrastructure ou d’une coupure de courant en Chine qui empêche l’accès à un centre de données, nous devons relever des défis au quotidien à travers le monde. Pourtant, nos clients nous font confiance car ils savent que leur intérêt commercial est notre priorité.


        


        

        


          Innover conjointement avec les clients et autonomiser les employés


          Les dirigeants doivent se concentrer sur les clients, mais ils doivent aussi apprendre avec eux et auprès d’eux. En mettant la co-innovation à la disposition des clients, vous accélérerez le développement de vos services et de vos produits, tout en vous concentrant sur les objectifs fondamentaux que sont les besoins et les contextes spécifiques de vos clients.


          La toute dernière génération de réseaux de données sans fil, qui est en train d’être déployée à travers le monde sous le nom de 5G, est un excellent exemple de la stratégie adoptée par Orange Business Services. La 5G va rendre possible l’entreprise en temps réel. La chaîne de valeur numérique sera renforcée par une latence réduite et des applications instantanées, par exemple dans le domaine de l’Internet industriel ou de l’entreprise connectée. Cela permettra aussi à ses employés de bénéficier de la réalité augmentée lorsqu’ils seront intégrés dans le processus de production ou de maintenance. Un grand nombre de ces applications ne sont pas encore identifiées. Nous devons associer les compétences commerciales aux compétences techniques pour exploiter une nouvelle création de valeur, nous démarquer et avoir un avantage sur la concurrence.


          Afin d’atteindre ce résultat rapidement, les sociétés doivent innover ensemble. De nouvelles méthodes de travail apparaissent un peu partout. Des solutions sont élaborées entre les écosystèmes des fournisseurs et des fabricants. La co-innovation est le moteur de nombreuses nouvelles initiatives ainsi que de beaucoup de produits et de modèles d’entreprises. Tandis que de nouveaux réseaux permettent la création d’entreprise en temps réel, nous sommes confrontés à un avenir assez incertain. Nous parvenons en effet à distinguer les grandes lignes du potentiel de cette technologie, mais nous devons identifier ensemble les détails de celui-ci. Les dirigeants doivent non seulement encourager de nouveaux modes opératoires qui libèrent l’innovation, mais aussi rendre autonome le personnel.


          Quand je suis arrivé chez Orange Business Services, la crise financière mondiale avait eu lieu, et déjà plusieurs mesures centrales de maîtrise des coûts avaient été décidées. Il s’agit d’une réaction managériale naturelle face à des conditions défavorables car les politiques de rigueur sont des concepts simples à appliquer. Nous devons faire preuve de discipline quand il est question de contrôle, mais nous devons aussi déléguer la prise de décision à nos dirigeants pays ou région. C’est pourquoi nous avons décidé de rationaliser bon nombre de ces processus qui font que nous sommes plus réactifs, plus rapides et allégés.


          Outre l’innovation dans un écosystème plus large et l’autonomisation des personnes, les dirigeants doivent s’efforcer de simplifier leurs produits, leurs services et leurs processus.


        


        

        


          La simplification, une des clés incontournables


          La haute technologie prend souvent des allures de magie. Ma tâche consiste à faire en sorte que l’expérience client ressemble à de la magie autant que faire se peut. Qu’un client se connecte à un produit ou à un service en Arménie, au Congo ou au fin fond de l’Argentine, l’expérience client doit être simple et facile.


          Mais derrière cette simplicité apparente se cache une incroyable complexité. Dans notre monde global de télécommunications et d’intégration, des questions de réglementation et de facturation locale se posent. Une compatibilité parfaite est nécessaire, sans parler de la nécessité de construire l’infrastructure requise. Outre notre approche intégrant vision globale et attention locale, nous devons collaborer étroitement avec nos équipes et nos partenaires sur le terrain pour parvenir à cette facilité apparente.


          Les entreprises ont différents besoins et les secteurs industriels varient énormément, mais je pense que nous tendons tous vers le numérique. Au fur et à mesure que les entreprises passent des chaînes de valeur physiques à des chaînes numériques, elles construisent des écosystèmes complexes.


          Prenons l’exemple d’un magasin de détail très prisé. La complexité de l’ingénierie et de la chaîne d’approvisionnement qui se cache derrière les produits proposés est complètement invisible. En effet, mis à part les produits d’exception, l’accent est mis sur la simplification de l’expérience client.


          S’efforcer d’offrir une simplicité apparente aux clients tout en dissimulant la complexité de nos produits et de nos services est, selon moi, un bon moyen de modifier aux mieux les entreprises.


        


        

        

          Tenez vos engagements


          Au fur et à mesure que nous transformons nos entreprises, nous devons tenir nos promesses. Les dirigeants doivent gagner la confiance de leur personnel et de leurs clients. Je crois aussi qu’on ne nous fera confiance, à terme, que si nous tenons ces engagements. Pour cela, nous devons mettre notre stratégie en œuvre correctement. Si nous disposons d’une stratégie impeccable, et que nous mettons une équipe adéquate en place, mais que nous n’appliquons pas cette stratégie, nous courons au désastre.


          Une transformation ne peut être menée avec succès si nos équipes, nos partenaires commerciaux, le conseil d’administration et le comité d’entreprise ne croient pas en la fiabilité des dirigeants.


          Nous devons veiller à faire passer des messages cohérents, en interne et en externe, et à démontrer en toutes circonstances que nous sommes fidèles à nos principes ainsi qu’à la vision et à la stratégie que nous avons définies.


          Maintenant que j’ai exposé mes principes directeurs, je vais évoquer la manière dont ils ont été appliqués chez Orange Business Services.


        


        

        


          Mon point de départ


          La Chine et son 1,4 milliard d’habitants disposent de trois opérateurs de télécommunications. L’Inde, qui compte 1,3 milliard d’habitants, en a une douzaine. Les États-Unis, la patrie de la Silicon Valley, totalisent quatre opérateurs pour 320 millions d’habitants, et une fusion entre deux d’entre eux se profile au moment où j’écris ces lignes.


          Les 27 pays membres de l’Union européenne ont une population totale de 443 millions de personnes. Il existe quelque 95 opérateurs en Europe. Cette concurrence est unique au monde. La transformation n’est pas une éventualité ou un luxe, mais une nécessité pour la survie.


          Une autre question contextuelle importante se pose d’un point de vue stratégique : nous sommes peut-être un opérateur mondial dont le réseau concerne plus de 200 pays, mais nous ne sommes pas propriétaires de la totalité de notre infrastructure physique. Nous n’en possédons qu’une infime partie, tandis qu’en France nous en détenons la plus grande part. Enfin, les taux de croissance sur les marchés des télécommunications sont assez stables, tandis que les services de technologie de l’information et d’intégration, stimulés par le boom du cloud et des données, affichent des taux de croissance robustes. Ce sont là les principaux aspects contextuels de la transformation chez Orange Business Services.


        


        

        


          Être opérationnel dès le départ


          Après avoir annoncé nos quatre principes directeurs dès mon arrivée, nous avons poursuivi en organisant une réunion du management hors site avec mes proches collaborateurs (une quarantaine de collègues issus de milieux très différents). Après des heures de discussions, d’écoute et de réponses, à échanger sur le contexte et sur notre stratégie, à affiner nos points de vue, à remettre en question les idées reçues, nous avons élaboré une feuille de route triennale pour l’entreprise.


          À l’issue de la réunion, nous avons inscrit nos objectifs commerciaux et stratégiques sur une seule et unique feuille du tableau. Ces idées avaient été retenues puis affinées et formaient l’essentiel de notre plan triennal. J’ai conservé une photo de cette feuille dans mon téléphone et je la regarde régulièrement pour me rappeler où nous avons commencé.


          Ces idées et ces concepts, sur lesquels nous avons travaillé ensemble, nous ont donné les grandes lignes de ce que nous considérons être les principaux défis que notre entreprise affrontera au cours des prochaines années. Mais comment aborder ces défis ? Les problèmes à traiter soulèvent de nombreuses questions, qui peuvent être résumées ainsi : où souhaitons-nous nous positionner ? Quels sont nos points forts ?


        


        

        


          Vision globale, attention locale


          Orange est un leader du marché en France ; au niveau des consommateurs, nous sommes un leader européen et africain. Pourtant, dans ce secteur d’activité, nous avons aussi une présence mondiale. Pour nos clients, nous adoptons une approche appelée « global vision & local care » (« vision globale et attention locale »). Avec nos clients multinationaux, nous concevons l’architecture globale, la gouvernance, etc., puis nous les déployons aussi dans un contexte local-to-local. Cela nous assure une adhésion locale et garantit aux clients que nous appliquons la « constitution » harmonisée au niveau mondial. La transformation d’entreprise n’est pas seulement une approche technologique, par exemple en déployant un nouveau réseau numérique avec un nouveau réseau mondial piloté par un logiciel, mais elle nécessite aussi une dimension humaine pour garantir son application dans un paysage commercial mondial, et adapté aux besoins et au contexte d’un client donné.


          Ce qu’il y a de fantastique à propos de la transformation numérique, c’est qu’elle peut être conçue de façon centralisée puis déployée vers des sites mondiaux pour être mise en œuvre localement. En termes d’activités au quotidien, cela signifie que les clients ont accès à un service familier sur leur marché local. Par exemple, un client chinois nous a indiqué qu’il appréciait le fait de travailler avec nous dans toute la Chine parce que nous étions présents partout dans le monde, mais que nous procédions localement « à la chinoise » en termes de rapidité.


          Les dirigeants de sociétés internationales doivent veiller à ce que leur culture mondiale soit le ciment qui maintienne les structures dans chaque pays. J’estime que l’ADN culturel d’une entreprise a une importance capitale. Les opérateurs de télécommunications mobiles fonctionnent souvent pays par pays, mais je crois que dans notre cas il est vital d’avoir une approche plus globale dans un monde qui présente de moins en moins de frontières numériques. Cela peut même faire toute la différence. Cette culture doit aussi accepter un continuum de changement permanent et la remise en question de notre cap, en fonction des clients, des employés et de notre écosystème.


          De tous les aspects des activités du groupe que nous avons examinés, les thèmes décisifs pour l’avenir de l’entreprise sont, à mon sens, l’Internet de l’entreprise et la chaîne de valeur numérique. Ces thèmes s’articulent tous deux autour de l’importance des données.


        


        

        

          Les données : le quatrième facteur de production


          Dans l’approche classique de la macroéconomie que beaucoup d’entre nous avons étudiée à l’université, il y a trois facteurs de production : la terre, le travail et le capital. La « main invisible » d’Adam Smith a fait en sorte que la dynamique de marché a créé la richesse des entreprises et des nations. Aujourd’hui, les données sont considérées comme le quatrième facteur de production. Elles sont également invisibles, à moins que vous n’en fassiez une partie intégrante de la transformation de votre entreprise.


          Ce changement dans la théorie économique est fonction d’une réalité économique sous-jacente : les données sont déjà souveraines. Dans de nombreuses industries, avoir accès à des informations plus fiables et plus complètes, et qui soient disponibles plus rapidement, représente un avantage concurrentiel important ou permet même de créer un produit nouveau.


          Les données rendent possibles l’émergence de nouveaux secteurs. Les changements technologiques permettent aussi de faire de nouvelles propositions de valeur, qu’il s’agisse de machines industrielles connectées, de suivi du niveau des stocks ou d’applications d’expérience client sur le cloud. Les données sont le socle de toutes ces applications commerciales et industrielles.


          À l’époque, les analystes industriels ont eu le sentiment que notre profil dans ce secteur était inadéquat, et j’étais déterminé à y remédier. Je crois fermement que l’avenir est axé sur les données, et je veux que notre entreprise soit innovante plutôt que de suivre le mouvement.


        


        

        

          La révolution de l’Internet de l’entreprise et de l’industrie


          La révolution industrielle et l’avènement de l’électricité ont mécanisé une grande partie du travail fait par l’homme puis l’ont rendu moins pénible. La grande vague d’innovation suivante a été l’informatique, lorsqu’elle a commencé à toucher le courant dominant de l’industrie. Les consommateurs ont eu conscience de cette vague d’informatisation dans les années 1980 puis plus tard, dans les années 1990, avec l’arrivée de l’Internet.


          La première phase de l’Internet est ce que j’appelle « je suis en ligne », ou l’ère des fournisseurs de services Internet. Nous étions fiers d’avoir accès à des sites Web et de dire autour de nous que nous étions connectés à l’Internet. Nous utilisions les services de messagerie et nous avons commencé à trouver des informations grâce à des moteurs de recherche. Lors de la deuxième phase d’utilisation d’Internet, nous avons adopté le portable et les médias sociaux. Les smartphones ont changé le monde de l’Internet du consommateur. L’utilisation des données mobiles et des réseaux sociaux s’est depuis envolée et le cybercommerce est devenu une part importante de l’économie mondiale. Quand j’observe à Paris les touristes près de la tour Eiffel ou sur le pont de Bir-Hakeim, il me semble que cette phase devrait s’appeler l’ère du « Moi, mon selfie et moi » : c’est l’Internet du consommateur. Pourtant, cette phase commence à atteindre les limites de sa popularité.


          La phase suivante est ce que nous appelons « l’Internet de l’entreprise », qui transformera à jamais la façon dont nous envisageons le monde des affaires. Elle sera caractérisée par une connectivité omniprésente, associant non seulement des personnes mais aussi des sites, des objets intelligents et des écosystèmes qui s’articulent autour de l’intelligence artificielle.


          Les tendances qui sont déjà perceptibles sont prometteuses. Les entreprises investissent massivement pour numériser leur production et leurs opérations, de même que pour libérer le pouvoir des données. Nous voyons de manière très précise le parcours des composants au fur et à mesure qu’ils progressent dans les usines, une logistique en temps réel et les données de transport qui sont utilisées pour prévoir les mouvements de véhicules. Les objets connectés deviennent rapidement la norme, permettant de recueillir et d’analyser de grandes quantités d’informations.


          Les données créées lors des deux premières phases de l’Internet étaient générées principalement par les consommateurs. Le ratio consommateur/industrie était d’environ 70/30 pas plus tard qu’en 2015. Nous prévoyons un ratio de 40/60 en faveur des entreprises d’ici à 2025, soit une multiplication par dix du volume des données produites par les entreprises. Je l’ai dit : des chaînes entières de valeur sont devenues numériques pour augmenter la productivité et les performances économiques.


          Tandis que l’Internet du consommateur est devenu principalement une stratégie basée sur le mobile, l’Internet de l’entreprise repose sur une stratégie d’écosystème.


          C’est en vertu de ce changement et en l’anticipant que nous élaborons toute notre stratégie commerciale pour la prochaine décennie. Lors de notre récent Orange Business Summit, nous avons inauguré de façon symbolique la 5G, la génération d’infrastructure de réseau qui alimentera cette révolution, pour évoquer son importance pour notre entreprise, en mettant aussi en exergue notre approche de co-innovation.


          Les données générées par les entreprises tandis qu’elles exploitent ou transforment leurs chaînes de valeur traditionnelles sont ce que nous appelons « la chaîne de valeur numérique ». Le principal défi pour les entreprises, sous réserve qu’elles restent suffisamment compétitives et innovantes au fur et à mesure que l’industrie se numérisera, sera de gérer et d’utiliser ces données de manière optimale et sécurisée.


        


        

        

          Les chaînes de valeur numériques


          La chaîne de valeur numérique recouvre la gestion en toute sécurité, du début à la fin, de l’ensemble des données générées par l’Internet de l’entreprise. Les volumes de données traités sont importants et d’une variété inimaginable. L’innovation continuera à créer de nouveaux types de données, et la numérisation continuera à offrir de nouvelles sources de données.


          Les entreprises innovantes qui dominent les six stades de la chaîne de valeur numérique en tireront un grand profit. Le premier stade est la collecte de données. Les données seront recueillies par une gamme très diverse de capteurs connectés et d’objets connectés (machines, pompes, interrupteurs, poignées de porte, ascenseurs dans des bâtiments ou des parcs éoliens, etc.).


          Le deuxième est le transport de ces données à travers les réseaux. Historiquement, il s’agit de notre activité principale. L’avènement de réseaux pilotés par des logiciels et la 5G facilitera grandement un transfert plus flexible et plus agile de ces gros volumes de données. Ainsi, travailler avec une clientèle internationale, avoir accès à des moyens multi-locaux et mondiaux pour fournir l’accès aux données commerciales et leur gestion, sont des éléments cruciaux compte tenu des tendances géopolitiques à générer des écosystèmes de données distincts.


          Le troisième stade est le stockage et l’informatique, soit localement, soit à distance dans le cloud. Le concept de cloud n’est pas un monde uniforme et le multi-cloud est devenu la réalité. Les clients et les fournisseurs d’accès à Internet travailleront de plus en plus de concert dans des écosystèmes coopératifs sophistiqués, et aucune partie prenante du marché ne possèdera la chaîne de valeur numérique dans son intégralité.


          Le quatrième est l’analyse de ces données. Une fois que ces données ont été recueillies et organisées, que signifient-elles pour votre entreprise ? Vous pouvez alors utiliser des algorithmes et des machines intelligentes pour les interpréter. L’IA accomplira des tâches de plus en plus lourdes, mais, pour l’heure, l’interprétation humaine des données est toujours la principale source de sens et d’analyse intellectuelle.


          Le cinquième stade est le partage et la création. Une fois que nous avons identifié ce que ces données impliquent pour notre entreprise, produit ou service, nous prenons les mesures qui s’imposent. Nous affinons notre proposition de valeur, nous retirons un produit au rendement insuffisant ou nous pouvons réorienter une équipe. Nous sommes peut-être en train de nous numériser de plus en plus, mais le facteur humain que représentent le partage et la création par le digital knowledge worker reste le moteur clé de l’innovation.


          Pourtant, tout au long de cette chaîne, à chaque stade et dans tous les maillons, les flux de données doivent être protégés. Ces données sont en grande partie le reflet de la propriété intellectuelle clé d’une entreprise, de sa différentiation, et elles doivent par conséquent être placées sous haute sécurité grâce à une stratégie de cyberdéfense forte. C’est le sixième et dernier stade de la chaîne de valeur numérique.


          Nous venons de voir dans le détail la transformation d’Orange Business Services d’un point de vue structurel et stratégique. J’ai expliqué pourquoi je crois que l’Internet de l’entreprise et la création de la chaîne de valeur numérique transformeront le monde des affaires. Avant de clore cette contribution en examinant les enseignement tirés tout au long de ce chemin, je voudrais mentionner brièvement d’autres aspects prioritaires dont les dirigeants doivent tenir compte pour l’avenir.


        


        

        

          Garder un oeil sur les sources de croissance futures


          En termes de nouveaux domaines commerciaux, je pense que la cyberdéfense deviendra un domaine de plus en plus stratégique, et que les parties prenantes publiques investiront des sommes considérables dans la technologie et les infrastructures aux côtés de leurs partenaires du secteur privé.


          De toute évidence, la technologie du cloud ne fera que prendre de l’ampleur. Au fur et à mesure que la sécurité des données deviendra une question prégnante, les clouds hybrides et privés occuperont une part croissante au sein des entreprises. L’intelligence et l’informatique périphériques, avec des fonctions de cloud hybrides et le traitement des données sur site en temps réel, seront aussi plus fréquentes, surtout pour l’Internet industriel.


          Les opportunités d’ajouter de la valeur aux différents stades de la chaîne de valeur des données sont maintenant identifiables. À mon sens, c’est au stade de l’analyse que la plus forte valeur sera ajoutée : les données sont recueillies, transportées et stockées pour être utilisées afin d’optimiser le processus de décision.


          Ces domaines vont croître à un rythme plus soutenu que celui de la technologie de l’information. D’autres domaines connaîtront selon moi une croissance rapide : les services de smart mobility et les services d’intégration, au fur et à mesure que l’industrie adoptera des réseaux mobiles pilotés par des logiciels et par la 5G ainsi que les objets connectés.


          J’ai déjà mentionné la notion d’écosystème et le fait que personne ne détiendra l’intégralité de la chaîne de valeur des données. J’estime que la co-innovation entre, d’un côté, les entreprises, les fournisseurs et le milieu universitaire et, de l’autre, l’écosystème au sens large, prévaudra et aura un impact de valeur ajoutée immense. En conséquence, tous les domaines de l’industrie qui reposent sur ces plaques tectoniques entre les différents acteurs de la chaîne de valeur seront prêts pour la co-innovation et la croissance rapide.


        


        

        

          Que nous réserve l’avenir chez Orange Business Services ?


          Nous avons atteint notre vitesse de croisière et avons mis en œuvre plusieurs initiatives de transformation en parallèle. Toutes portent sur les impératifs des entreprises et, conformément à l’un de nos principes directeurs, elles sont focalisées sur la simplification.


          Au fur et à mesure que nous avançons, nous continuons à appliquer nos pratiques spécifiques de travail numérique. Chacun de ces projets de transformation a un initiateur explicite. Nous veillons à ce que nos partenaires souscrivent à nos plans. Au final, nous sommes maintenant suffisamment à l’aise pour lancer simultanément plusieurs projets importants de changement, tout en maintenant l’implication totale des parties prenantes.


          Il s’agit d’un aspect particulièrement important de la transformation stratégique, car je crois que ce n’est jamais un exercice individuel et que cela ne le sera jamais. Vous ne pouvez pas le faire seul et vous avez besoin de votre équipe pour vous aider à en supporter la charge.


        


        

        


          Enseignements et repositionnement


          Je crois fermement que les dirigeants modernes doivent comprendre la transformation d’entreprise pour travailler efficacement. Selon la situation de votre entreprise, une recette qui marche aujourd’hui ne sera peut-être pas celle qui prévaudra demain. Si nous n’appréhendons pas bien le contexte mondial, nous n’avons aucune chance, et si nous ne comprenons pas le potentiel de la numérisation, nous serons supplantés par des concurrents plus performants et plus efficaces.


          Toutefois, numérisation ne doit pas être synonyme de déshumanisation, et la transformation commence par la formation d’une équipe. Il est essentiel de recruter des collaborateurs talentueux et de les autonomiser, de structurer l’organisation de manière à promouvoir la réussite.


          Ensuite, vous devez commencer à appliquer vos principes directeurs. Les miens sont les suivants : se concentrer sur ses clients, innover et autonomiser, simplifier autant que possible et toujours tenir ses promesses. Si vous vous comportez partout dans le monde de la même façon, ce qui définira votre culture d’entreprise, quelles que soient les circonstances des défis que vous rencontrerez, vous serez à même de mettre en œuvre votre stratégie de transformation avec succès et de manière cohérente.


          Quelles difficultés ai-je rencontrées ? J’acquérais en permanence de nouvelles compétences et je devais constamment me forcer à sortir de ma zone de confort. Il en allait de même pour l’entreprise. Dans les six mois qui ont suivi mon arrivée, grâce au soutien du conseil d’administration et du président d’Orange, nous avons fait notre première acquisition dans le secteur du cloud, où nous ne sommes pas un acteur établi mais où nous sommes devenus une étoile montante. Le contrat a été signé et conclu en quelques mois seulement.


          La propriété de la chaîne de valeur des données étant répartie entre différents acteurs (les consommateurs, les entreprises), j’ai pris conscience que l’Internet de l’entreprise était un écosystème géant. Il faut beaucoup travailler et être convaincant pour élaborer une approche globale. Mais j’ai appris qu’une bonne équipe vient toujours à bout des difficultés et des complexités.


          J’ai aussi appris qu’on ne communique jamais trop. Vous ne parlerez jamais assez avec vos clients, votre personnel ou votre équipe de management. Cela contribue à créer le climat de confiance et d’adhésion dont vous avez besoin. Des facteurs externes peuvent vous obliger à modifier votre cap, mais vous ne devez jamais perdre de vue l’orientation que vous avez impulsée.


          Enfin, tandis que l’Internet du consommateur est dominé par des acteurs américains et chinois, l’Internet de l’entreprise reste à conquérir. Dans ce domaine, l’Europe dispose des meilleures cartes, avec un niveau de compétence élevé en automatisation industrielle, un enseignement excellent associé à des compétences à l’échelle européenne dans le numérique et l’innovation. À cet égard, Orange Business Services est particulièrement bien placé : en tant que « société de services numériques native du réseau », nous connectons, protégeons et innovons pour promouvoir la croissance commerciale durable de nos clients.


          J’espère que les témoignages présentés dans ces pages ont encouragé d’autres dirigeants à traiter de ce sujet et à l’appréhender avec une passion renouvelée. J’ai souhaité que les témoignages qui forment cet ouvrage soient de nature personnelle, plutôt que de se présenter sous la forme d’une discussion théorique peu engageante. Surtout, j’ai voulu nous donner l’occasion de tirer parti de l’expérience d’autrui, d’améliorer notre leadership en général et de découvrir de nouvelles manières de transformer nos entreprises.
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