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    avant-propos


    L’e-industrie, un avenir pour l’Europe


    

      Pourquoi écrire un essai sur l’industrie et sur le numérique alors qu’il n’est pas une journée sans sa litanie d’articles sur ces sujets ? Pourquoi, en ce début de XXIe siècle, ne parle-t-on plus que de digital, de virtuel, de plateformes et de médias sociaux ? Pourquoi Facebook, plutôt que d’inspirer la méfiance à l’égard d’un Big Brother, compte-t-il autant de fidèles, souvent addicts ? Pourquoi Uber, exempt de tout actif physique, aux pratiques sociales surprenantes, est-il en passe de devenir la première société de taxis au monde ?


      Pourquoi, à l’inverse, les architectes du réel – les industriels – sont-ils relégués au rang de soutiers de ce monde nouveau ? Pourquoi sont-ils cloués au pilori lorsqu’ils ferment une usine et à peine remarqués lorsqu’ils inaugurent une nouvelle implantation ?


      Le « tout virtuel » est devenu le parangon de la modernité, l’acmé de notre civilisation « postindustrielle ». Les médias sociaux irriguent révoltes et révolutions, les plateformes exaucent nos désirs en un clic, tandis que les GAFA – et leurs homologues asiatiques – règnent en maîtres sur l’économie : sept des dix premières valorisations boursières concernent des entreprises de l’écosystème numérique et virtuel.


      Mais est-ce là le socle de nos sociétés futures ? L’époque tend à masquer, derrière le voile du virtuel, le monde réel, celui des infrastructures de la galaxie digitale. Les révolutions technologiques dans les produits (smartphones, automobiles, trains, avions), les réseaux (télécoms, énergie, transports) ou les matériaux se révèlent, par bien des dimensions, plus impressionnantes que celles des services et usages qu’elles engendrent. Sans ces innovations industrielles, la révolution digitale n’aurait été qu’une révolte.


      Ma conviction est la suivante : ceux qui pensent que le XXIe siècle sera virtuel – ou ne sera pas – se trompent et ceux qui les suivent seront du côté des perdants de demain, il n’est qu’à comparer la balance commerciale de l’Allemagne et des États-Unis pour s’en convaincre. Le XXIe siècle verra la convergence du virtuel et du réel dans des systèmes complexes, et la compétitivité sera fondée sur la capacité à les développer et les gérer. C’est le rôle essentiel qu’est appelée à jouer toute une nouvelle génération d’entrepreneurs et de décideurs : les « e-industriels ».


      À travers cet essai, j’ai voulu partager mon expérience de praticien de ce monde de l’industrie et des services adossés à des systèmes complexes. Après douze années passées dans le BTP à construire des ponts, des tunnels, des bâtiments et des réseaux hydrauliques, de par le monde, après vingt années à organiser des services de distribution d’eau et de transport public, j’ai voulu pointer la fake idea qui consiste à opposer virtuel et réel, services et industrie, alors que notre réussite à venir dépend au contraire du talent et de l’inventivité à entrelacer ces deux dimensions, dans des environnements de plus en plus sophistiqués, tant sur le plan technologique que réglementaire. C’est, j’en suis convaincu, de cette maîtrise de la complexité et de cette agilité que dépendra le succès des grands groupes du XXIe siècle.


      Pour un dirigeant d’entreprise, le défi est double, et contradictoire en apparence. Il doit d’abord s’assurer que l’organisation en place délivre dans le court terme des produits et services de qualité correspondant aux attentes du marché, tout en optimisant constamment ses process pour rester compétitive. Mais, désormais, cette démarche ne suffit plus à assurer sa pérennité. Dans un contexte de disruption, le dirigeant doit aussi imaginer le futur et la promesse offerte au client de demain, et, pour cela, innover en développant une offre qui, parfois, concurrencera, voire cannibalisera, ses produits phares actuels. Il doit convaincre ses collaborateurs de ce double impératif : s’aventurer dans les marges, à la recherche de modèles nouveaux, sans dilapider l’héritage de l’entreprise.


      Notre challenge collectif, en tant qu’Européens, est à mes yeux plus fondamental : nous avons, plus que d’autres encore, l’impératif d’anticiper l’avenir avec agilité. Qu’on s’en réjouisse ou qu’on le déplore, nous vivons dans une économie mondialisée où la concurrence entre les grands blocs s’accentue et où les écarts technologiques se creusent inexorablement. Il s’agit, entre le marteau et l’enclume, d’affronter une Amérique du Nord, puissance inégalée qui s’éloigne de plus en plus du modèle européen, et une Chine, régime autoritaire qui efface en quelques décennies plusieurs siècles de sous-développement.


      Pour exister face à ces deux géants, l’e-industrie structure les solutions. Il nous faut hâter l’avènement d’un nouveau paradigme industriel fondé sur la convergence du monde du « hard » (l’industrie) et de celui du « soft » (le digital et les services). Si la révolution digitale B2C a été perdue par l’Europe, celle de l’e-industrie sera le terrain de sa renaissance. Il ne tient qu’à nous de mobiliser nos forces vives, nos ingénieurs et notre histoire pour inventer ce nouveau modèle industriel et faire levier dans les équilibres mondiaux.


      Construisons ensemble l’e-industrie de demain, pour une Europe plus forte.


    


  






introduction

Quelle valeur ajoutée pour l’industrie à l’ère des plateformes ?


« Interroger ce qui semble tellement aller de soi que nous en avons oublié l’origine. Retrouver quelque chose de l’étonnement que pouvaient éprouver Jules Verne ou ses lecteurs en face d’un appareil capable de reproduire et de transporter les sons. Car il a existé, cet étonnement, et des milliers d’autres, et ce sont eux qui nous ont modelés. »


GEORGES PEREC,
L’Infra-ordinaire






L’apparition d’Internet et la digitalisation de nos modes de vie n’ont pas seulement révolutionné nos manières de communiquer, de penser, de nous déplacer et de consommer. Pour quiconque s’intéresse au fonctionnement de l’économie, le plus surprenant est de constater que, désormais, la valeur ajoutée se situe davantage dans le virtuel que dans les objets réels qui conditionnent l’existence des dispositifs numériques. L’ascension éclair des plateformes venues de la Silicon Valley (GAFA1, NATU1) et de Chine (BATX1) est sans doute l’expression la plus frappante de cette transformation radicale. Même si elles commencent à migrer vers l’économie réelle, la plupart de ces multinationales ont bâti leur fortune sur des technologies et des actifs immatériels. En à peine vingt ans, le software semble avoir triomphé du hardware.

Pour s’en convaincre, il n’est qu’à observer les plus grosses capitalisations boursières de la planète. En 1997, à l’aube de l’Internet grand public, le top 5 était composé d’un conglomérat industriel (General Electric), de deux entreprises pétrolières (Royal Dutch Shell et ExxonMobil), d’un fabricant de sodas (Coca-Cola) et d’une société informatique (Microsoft). Deux décennies plus tard, à l’ère des smartphones et des applications, ce classement a été totalement chamboulé : en 2017, seule Microsoft avait conservé son rang, tandis que quatre plateformes américaines (Apple, Alphabet2, Amazon, Facebook), talonnées de près par la concurrence chinoise (Tencent, Alibaba), avaient remplacé les leaders industriels de « l’ancien monde » en tête du palmarès3.

La révolution des plateformes, analysée par le professeur au Massachusetts Institute of Technology (MIT) Marshall Van Alstyne4, a remis en cause toutes les certitudes et les habitudes léguées par l’industrie des deux derniers siècles. En moins de temps qu’il n’en avait fallu pour s’acculturer aux possibilités ouvertes par le numérique, nous avons vécu « un changement de paradigme économique sans précédent » caractérisé par « le passage d’un modèle qui tire sa valeur du produit à un modèle qui tire sa valeur de l’écosystème qu’il permet de construire5 ». Les grandes plateformes digitales, dont le succès est fondé sur les effets de réseau, l’exploitation des données (data) et la scalabilité, ont fait une irruption tonitruante sur le devant de la scène. Dans des délais records à l’échelle de l’histoire économique, elles sont parvenues à constituer des oligopoles – voire des monopoles – qui disposent de moyens colossaux pour financer des innovations de rupture et asseoir leur domination.


L’industrie, royaume de l’infra-ordinaire

À l’aune de ces bouleversements, nombreux sont ceux qui concluent à l’émergence d’une société « immatérielle » et « postindustrielle » dominée par le « tout-numérique ». Pourtant, à y regarder de plus près, il n’est pas exclu que ces analyses fassent fausse route. Il n’est pas impossible que le pouvoir de fascination exercé par les géants du digital se mue en sidération et nous empêche de distinguer l’essentiel de l’accessoire. Que ces entreprises aient modifié en profondeur le quotidien des individus, les usages des consommateurs et les règles de fonctionnement de l’économie est une évidence. Aussi brusques que rapides, ces mutations ne font aucun doute. Mais nous manquons encore de recul pour analyser leur impact à long terme. Peut-on sérieusement affirmer que les actifs immatériels prendront toujours plus d’importance par rapport aux actifs matériels ? Que l’industrie appartiendra bientôt au passé ? Et, surtout, que la valeur ajoutée continuera de migrer vers les applications, les services et les dispositifs virtuels au détriment des produits manufacturés et des infrastructures ?

À toutes ces questions, nous répondrons par la négative. L’univers du hardware et de l’industrie conserve une place primordiale dans l’économie du XXIe siècle. Mais ils ont perdu leur puissance d’évocation et leur caractère spectaculaire. Ils ont intégré le royaume de « l’infra-ordinaire6 » dont parlait l’écrivain Georges Perec. Se chauffer, avoir accès à l’eau potable, brancher un appareil électroménager sur une prise de courant, téléphoner à ses proches, se connecter à un réseau mobile, se déplacer en voiture ou en train, etc. : tout cela nous paraît évident, comme si ces facilités allaient de soi et étaient devenues notre seconde nature. De nos jours, nous ne prenons plus le temps de questionner l’habituel : « Justement, nous y sommes habitués. Nous ne l’interrogeons pas, il ne nous interroge pas, il semble ne pas faire problème, nous le vivons sans y penser, comme s’il ne véhiculait ni question ni réponse, comme s’il n’était porteur d’aucune information7. » En comparaison des innovations charriées par la civilisation digitale, toutes ces commodités ont l’apparence de la banalité. Or nous oublions les trésors de complexité cachée qui rendent possible ce confort et répondent à nos besoins fondamentaux. Derrière l’infra-ordinaire, il y a des infrastructures et une expertise industrielles extraordinaires. De plus, sans ce savoir-faire, les plateformes n’auraient pas la moindre utilité : coupées de leur ancrage et de leurs racines dans le monde physique, elles n’offriraient plus aucune valeur ajoutée.

Dans l’univers de la Quatrième Révolution industrielle et de l’Internet des objets, le virtuel ne fait que magnifier le réel et en dévoiler les potentialités. Le « tout-numérique » n’est qu’une illusion ; si plus personne n’investit dans les infrastructures et l’appareil industriel, les innovations ne sont plus qu’un écran de fumée. Durant les prochaines décennies, c’est la combinaison de l’armature industrielle et de la force de démultiplication des plateformes qui sera la formule gagnante de l’économie digitalisée. Pour la France et pour l’Europe, il y a là un authentique challenge à relever.




L’industrie digitalisée, une opportunité pour la France et pour l’Europe

En effet, l’Europe s’est laissé distancer dans la bataille de l’Internet des services par les plateformes américaines et chinoises, mais celle du digital industriel est toujours ouverte. L’intelligence artificielle, les drones, les véhicules autonomes, l’impression 3D et 4D, les nanomatériaux, la réalité augmentée, la lévitation magnétique et l’informatique quantique sont des technologies dont nous ne maîtrisons qu’une infime partie. Dans chacun de ses domaines, tout reste à faire pour convertir les disruptions en applications industrielles réplicables à grande échelle.

Contrairement à ce que laissent croire les esprits pessimistes, l’industrie française et européenne n’est pas morte. La digitalisation, associée à notre savoir-faire historique et à la performance de nos systèmes éducatifs, nous permettra de réinventer notre modèle et de retrouver un leadership sur le plan mondial. Cette industrie digitalisée – baptisée « e-industrie » dans cet essai – a même vocation à devenir une référence économique, sociale et environnementale, là où la proposition de valeur des GAFAM, NATU et BATX a tendance à aggraver les déséquilibres de nos sociétés et à accentuer la polarisation sur le marché du travail. Bâtir l’industrie européenne du XXIe siècle, c’est précisément rechercher un mix équilibré dans le cadre de la globalisation et de la digitalisation : compétitivité, sens de l’innovation, progrès social et engagement écologique.

Adossé à une industrie forte, le modèle social européen a longtemps été considéré comme un gage de stabilité pour les démocraties du Vieux Continent. Si nos sociétés se révèlent incapables de régénérer leur industrie, elles s’exposent à un creusement des fractures et des tensions. Plus qu’une opportunité économique, la capacité à relever ce défi sera un vecteur d’apaisement sur le plan politique.

En France et en Europe, nous possédons toutes les ressources nécessaires pour mener cette transition et éloigner la perspective d’une désindustrialisation qui serait synonyme de perte de souveraineté et de disparition de l’Union européenne. Cela fait plusieurs années que le thème de l’industrie 4.0 a émergé : il s’agit désormais de repenser les paradigmes industriels du XXe siècle et de lever les barrières organisationnelles, culturelles, sociales et réglementaires qui freinent cette transformation. L’heure n’est pas à une simple réorganisation des process, mais à une refondation.

Au code source de l’industrie du XXIe siècle, il y a l’association inédite du réel et du virtuel, du hardware et du software, de l’industrie et des services, des plateformes et des objets. La création d’écosystèmes en réseau bousculant les frontières traditionnelles de l’économie et de l’entreprise sera la clé de voûte de cette mutation où la valeur ajoutée sera essentiellement captée par ceux qui orchestrent la rencontre de ces univers. Grâce aux connexions et communications permises par l’Internet des objets, les entreprises manufacturières pourront par exemple « entrer directement dans la bataille pour la fidélité de leurs consommateurs8 ». Elles ne seront pas forcément désintermédiées par les grandes plateformes digitales.

Dans ce contexte de disruption, le grand dilemme des industriels de demain sera de continuer à développer leur métier historique grâce à des innovations permanentes, et en même temps d’investir dans des technologies de rupture… même si celles-ci présentent un risque pour leurs activités traditionnelles. L’ambidextrie sera la marque de fabrique des leaders de l’industrie du futur. En jonglant entre leur héritage et les promesses du digital, ils créeront ce trait d’union indispensable qui relie l’évolution de nos sociétés à l’e-industrie.








1. GAFA : Google, Apple, Amazon, Facebook ; NATU : Netflix, Airbnb, Tesla, Uber ; BATX : Baidu, Alibaba, Tencent, Xiaomi.

2. Maison mère de Google.

3. Sources : Financial Times ; entrepriseprogres.com, « Plateformes : la révolution des modèles », juillet 2018.

4. Marshall Van Alstyne, Platform Revolution. How Networked Markets Are Transforming the Economy – and How to Make Them Work for You, WW Norton & Co, mars 2016.

5. lemonde.fr, « L’économie de plateformes, cette révolution industrielle silencieuse, 19 avril 2016, édition 2016 ».

6. Georges Perec, L’Infra-ordinaire, Seuil, septembre 1989.

7. Ibid.

8. Pierre Veltz, La Société hyper-industrielle. Le nouveau capitalisme productif, Seuil, février 2017.






  


  chapitre i


  Le mythe de la mort de l’industrie


  

    

      « Nombreux sont ceux qui croient que nous nous dirigeons vers une société “immatérielle”, où l’industrie et la production physique des objets ne joueraient plus qu’un rôle secondaire. C’est une vision totalement fausse. »


      
PIERRE VELTZ,  


        La Société hyper-industrielle



    


  


  

    Durant les deux à trois prochaines décennies, près de 2 500 milliards de dollars seront investis chaque année dans la modernisation ou la construction d’infrastructures. Selon les prévisions du McKinsey Global Institute1, ce montant pourrait même atteindre 3 300 milliards compte tenu du développement des pays émergents et du vieillissement du parc d’installations hérité des Trente Glorieuses dans les nations occidentales2. À l’heure où les pouvoirs publics ne sont plus en mesure de prendre en charge à eux seuls ces dépenses, les acteurs privés sont de plus en plus sollicités pour financer ces projets d’envergure.


    Dans ce contexte, les fonds d’infrastructures ont plus que jamais le vent en poupe. Pour ne prendre que le cas de la France, on ne compte pas moins de 23 sociétés d’investissement gérant 52 milliards d’euros ; en 2017, elles ont investi 7,7 milliards dans ce type d’opérations sur le continent européen3. Malgré la crise de 2008, la tendance ne s’est pas démentie : on observe une montée en puissance continue de cette classe d’actifs depuis le milieu des années 2000. Au niveau international, de nouveaux records ont même été battus en 2017 avec 418 milliards de dollars d’actifs sous gestion et le lancement de 69 fonds concentrant 65 milliards de capitaux4.


    Ces données sont tout sauf étonnantes quand on songe à l’explosion démographique et à l’urbanisation du globe à l’horizon 2050 : la population mondiale, qui aura augmenté de 2,2 milliards d’habitants, sera composée de 68 % d’urbains contre 55 % de nos jours5. Les besoins en mobilité, en énergie, en réseaux de télécommunication, en distribution d’eau potable ou en traitement des déchets ne vont cesser de croître partout dans le monde et il est capital de les anticiper dès maintenant. Pour qu’une planète avec 10 milliards d’habitants et de gigantesques mégalopoles fonctionne sur des bases solides, il faut nécessairement financer d’ambitieux projets d’infrastructures… lesquels ne peuvent être pilotés que par des acteurs industriels.


    En effet, l’industrie possède une double spécificité. À la différence de l’artisanat, elle repose sur une production de masse et des processus réplicables à grande échelle, fournissant des biens accessibles à des millions de personnes. Et à la différence de l’univers des services, par nature dématérialisables, elle s’appuie toujours sur des activités présentes dans l’environnement physique. Le boom annoncé des infrastructures s’annonce donc comme une formidable opportunité pour les industriels. Grâce à leur savoir-faire et à leur maîtrise de la complexité, ils sont les plus à même d’accompagner la transition démographique, urbaine et écologique, soit trois enjeux au cœur des équilibres planétaires à venir. Plus qu’à une mort de l’industrie – un mythe comparable à la « fin du travail » –, c’est à une renaissance industrielle que nous pourrions assister à la faveur des bouleversements en cours.


    

      La « société postindustrielle » n’existe pas


      

        Un concept éloigné du quotidien des individus


        Contrairement à ce que professent certains économistes et commentateurs, nous ne vivons pas dans une « société postindustrielle6 ». Et nous ne nous dirigeons pas vers un monde entièrement régi par des flux immatériels. Quel que soit le degré de digitalisation des entreprises et de leurs activités, l’industrie conserve une place prépondérante pour le fonctionnement du capitalisme au XXIe siècle. Comme l’explique le professeur à Cambridge Ha-Joon Chang, « nous ne sommes pas entrés dans une phase postindustrielle du développement au sens où l’industrie aurait perdu toute importance. Pour l’essentiel […], la diminution de la part de l’industrie dans le produit total ne s’explique pas par une baisse absolue du volume des biens industriels produits, mais par la chute de leurs prix relatifs par rapport à ceux des services7 », un secteur où les gains de productivité sont moins rapides et moins élevés.


        Depuis la parution en 1949 du best-seller de l’économiste Jean Fourastié, Le Grand Espoir du XXe siècle, une vision très schématique de l’évolution de nos sociétés s’est imposée dans les esprits. Au monde agricole aurait succédé la société industrielle puis la « civilisation du tertiaire8 », chacune de ces époques représentant un nouveau stade de progrès. Si la structure des emplois vérifie cette description, avec plus de 75 % des salariés français travaillant dans les services, rien ne permet d’affirmer que l’industrie (ou l’agriculture) ait perdu son caractère central dans le fonctionnement de l’économie et la vie des individus.


        Dans leur quotidien, les citoyens consomment autant, voire, plus de biens manufacturés qu’auparavant, et ceux-ci sont souvent de meilleure qualité. Mais la part des revenus qu’ils y consacrent a diminué tandis que celle dédiée aux services a progressé. Pour illustrer ce phénomène, il n’est qu’à songer à la somme déboursée pour acheter un ordinateur ou une coupe de cheveux. Avec le même budget qu’il y a dix ans, et en corrigeant les effets de l’inflation, il est possible d’acquérir trois ou quatre PC tout aussi performants ; à l’inverse, un rendez-vous chez le coiffeur coûte presque toujours le même prix : « On a […] l’impression qu’à présent vous dépensez plus pour les coupes de cheveux et moins pour les ordinateurs. Mais en réalité, vous consommez beaucoup plus d’ordinateurs qu’avant tandis que votre consommation de coupes de cheveux est restée la même9. » Autrement dit, le concept de « société postindustrielle » ou « immatérielle » épouse davantage des considérations statistiques que la réalité vécue par chacun d’entre nous. En termes d’utilité et de bien commun, l’industrie remplit toujours une mission essentielle. Et il faut nuancer l’idée selon laquelle les pays développés seraient confrontés à un mouvement irréversible de désindustrialisation.


      


      


        La désindustrialisation est-elle une illusion statistique ?


        Certes, de nombreux indicateurs semblent plaider en ce sens. En France, l’industrie représente 12 % de la part de valeur ajoutée contre 27 % en 1950. Quant au nombre de personnes employées par le secteur, il a presque été divisé par deux, passant d’un peu moins de 6 millions en 1973 – date à laquelle il a connu son point culminant – à environ 3 millions aujourd’hui10. De ce point de vue, il est tentant de conclure à un déclin inexorable de l’industrie. Au sein de l’Hexagone, cette tentation est d’autant plus marquée que l’absence d’une vision stratégique partagée nourrit une forme de désintérêt ou de fatalisme dans l’inconscient collectif : seuls 36 % des Français estiment que l’industrie est attractive, un pourcentage très faible en comparaison des Américains (67 %) ou des Chinois (82 %11). N’aurait-on pas là une cause de la « désindustrialisation » de la France ? Comment la France peut-elle avoir un tissu industriel florissant si les Français n’en veulent pas ?


        En outre, le regard des citoyens (et peut-être même celui des décideurs) est biaisé par la structure et les orientations de l’économie tricolore. Il existe sans doute un décalage de perception avec des nations comme l’Allemagne, la Corée du Sud ou le Japon qui « misent sur une industrie performante pour compenser de plus hauts coûts de production. Dans ces pays la capacité de production de l’industrie n’a cessé de progresser, même après […] 200812 ». Là-bas, il n’est pas certain que les analyses sur la désindustrialisation rencontrent le même succès…


        Aussi alarmants soient-ils, les chiffres sur la baisse de la part de valeur ajoutée et des emplois masquent une partie de la réalité. Trois facteurs permettent a minima de relativiser le discours sur la désindustrialisation. Premièrement, le secteur a enregistré une vague d’externalisation qui explique environ un tiers de la chute des effectifs : beaucoup de tâches, qui ne correspondaient pas au cœur de métier historique des industriels (nettoyage, restauration, comptabilité, etc.), ont été transférées vers des fournisseurs appartenant à l’univers des services13. Autrefois, elles étaient comptabilisées comme production industrielle.


        Deuxièmement, les conséquences de l’augmentation de la productivité ne doivent pas être sous-estimées. Sur la période 1995-2015, la production industrielle en France a doublé tandis que « le total d’heures travaillées a été divisé par deux » : « Le produit par heure a donc été multiplié par 4 en vingt ans14 » grâce aux progrès de l’automatisation, à l’amélioration des process et à la modernisation des usines. Avec la sophistication croissante des robots et l’irruption de l’intelligence artificielle, cette tendance va inévitablement se renforcer. Bien qu’ils soient parfois synonymes de suppressions de postes, ces gains de productivité démontrent que l’industrie reste un fer de lance de l’innovation technique, à mille lieues de l’image poussiéreuse que véhiculent certains clichés. Peut-on sérieusement parler de « désindustrialisation » alors que le secteur constitue un catalyseur pour l’adoption et la diffusion de nouvelles technologies ? Même si la mue de l’industrie française demeure inachevée et exige de réels efforts d’investissement, on ne saurait ignorer cette réalité.


        Troisièmement, le brouillage des frontières entre l’industrie et les services est devenu la norme. Comme nous le verrons au sujet des GAFAM (Google, Amazon, Facebook, Apple, Microsoft), la convergence entre ces deux dimensions est au cœur des défis industriels contemporains15. À ce stade, retenons simplement que la différence entre certaines activités économiques est beaucoup moins marquée qu’elle n’y paraît. La séparation entre le « secondaire » et le « tertiaire » – une terminologie qui semble de plus en plus appartenir au passé – relève dans une large mesure de l’artifice : « En dehors du monde industriel stricto sensu, on trouve, au sein du vaste fourre-tout des services, des secteurs qui sont en réalité très proches du monde manufacturier, comme les entreprises de réseaux, de services urbains (transport, eaux, déchets, énergie, télécommunications…) […]. Or ces secteurs sont totalement industrialisés dans leurs méthodes et la productivité y suit des évolutions comparables à celles de l’industrie manufacturière16. » Depuis les années 1970, le poids cumulé de cette dernière et des services industrialisés est presque resté inchangé. Il correspond à environ 30 % du produit intérieur brut (PIB) français. La notion de désindustrialisation ne rend pas compte de cette porosité qui rejoint la problématique des infrastructures. Quand il s’agit d’orchestrer des projets relatifs à la mobilité ou à la digitalisation des territoires, ce sont toujours des logiques et des savoir-faire industriels qui entrent en jeu.


      


    


    

    

      Les nouveaux industriels,


        experts des systèmes complexes


      

        La redéfinition du rôle de l’industriel au XXIe siècle :


          entre complexité et bien commun


        Tout cela ne signifie pas que rien n’ait changé depuis la fin des Trente Glorieuses. L’industrie s’est profondément transformée et le rôle dévolu aux professionnels du secteur s’est élargi. En quarante à cinquante ans, l’univers dans lequel évoluent les entreprises s’est complexifié sous l’effet de la réglementation, des impératifs environnementaux et de la révolution numérique. Les organisations sont amenées à gérer une multitude de contraintes tout en déployant leurs projets. Pour les industriels, cette évolution représente autant un challenge qu’une opportunité. Il leur incombe désormais de tisser des liens17 et de susciter des interactions au sein de systèmes où les enjeux se densifient, s’éparpillent et s’entrecroisent. Les industriels sont encore plus nécessaires qu’ils ne l’étaient auparavant puisqu’ils ont la capacité à mettre en œuvre cette complexité.


        En guise d’illustration, évoquons le cas de la ligne 13 Express du tramway d’Ile-de-France, reliant Saint-Cyr à Saint-Germain-en-Laye, et dont l’ouverture est prévue en 2021. Autrefois, un chantier de cette nature n’aurait pas soulevé de difficultés majeures. L’objectif principal aurait été de construire des tronçons permettant aux usagers d’aller d’un point A à un point B. L’industriel se serait contenté de cette mission sans se préoccuper du reste. Aujourd’hui, un tel projet implique de s’intégrer à un écosystème varié. Des années de concertation avec les collectivités locales sont notamment requises pour anticiper les externalités négatives, respecter la biodiversité et limiter l’empreinte écologique de la nouvelle infrastructure : pour la ligne 13, il a par exemple été décidé de planter quatre fois plus d’arbres qu’il n’en serait détruit.


        Chacun sait que l’industriel ne peut plus se focaliser uniquement sur son objet social ; il s’empare aussi du bien commun, à savoir « la maîtrise des ressources essentielles permettant un développement durable de nos sociétés18 ». Au XXIe siècle, cette exigence-là n’est plus secondaire. Les groupes industriels ont l’obligation d’imaginer des solutions performantes et durables qui préservent l’intérêt du collectif19. Penser à l’impact écologique d’une ligne de transport n’est plus une option.


      


      

        Une vision interconnectée et globale :


          le cas de la mobilité


        La mobilité était traditionnellement conçue comme la juxtaposition de différents modes de transport : voiture individuelle, bus, métro, trains, avions, etc., chaque mode ayant sa propre clientèle. C’était un fonctionnement en silos avec une segmentation marketing très étanche. L’approche du XXIe siècle se situe à l’opposé : désormais, il faut connaître les attentes particulières de chaque personne en matière de déplacement suivant son activité et ses besoins, et proposer des solutions y répondant individuellement. Le mode devient un moyen. Cette évolution repose sur une utilisation optimisée des plateformes digitales. Mais elle suppose également des réseaux multimodaux et interconnectés au fonctionnement fluide. Ce sont des défis industriels de tout premier ordre pour inventer la mobilité de demain.


        C’est notamment le cas du projet Eole, un tunnel de 8 kilomètres sous Paris entre La Défense et Saint Lazare. À terme, cela donnera naissance à un hub multimodal puisque toutes les lignes de RER (A, B, C et D), 10 ignes sur 14 du métro parisien, les liaisons L15 et L16 du Grand Paris Express et des dizaines de lignes de bus y seront connectées. Ce projet impose une organisation ultracomplexe des chantiers : reprise en sous-œuvre des fondations de l’hôtel Hilton du CNIT tout en maintenant son exploitation ; tunnelier de 10 mètres de diamètre à monter au milieu des tours de La Défense ; sarcophages antibruit ; évacuation des terres par la Seine. Le système ainsi créé sera exploité grâce aux dernières technologies digitales qui automatiseront le contrôle-commande des RER E dans ce tronçon et permettront le passage de 22 trains par heure à une vitesse de 120 km/h.


        Les prémices de ce changement de paradigme étaient déjà observables il y a une quinzaine d’années chez Keolis. À l’époque, l’entreprise est intervenue à la demande des pouvoirs publics néerlandais pour optimiser l’offre de transport de la province de Gueldre aux Pays-Bas où deux sociétés, Nederlandse Spoorwegen (NS) et Connexion, géraient les trains et les bus sans jamais se coordonner. Elles fonctionnaient comme deux sous-systèmes en silos, une organisation qui affectait directement la qualité du service rendu : des bus partant avant que les trains n’arrivent en gare, des billets vendus séparément, des employés formés à un seul mode de transport.


        Pour remédier à ces dysfonctionnements, Keolis, en partenariat avec les opérateurs historiques (NS et Connexion), a décloisonné tout le système et orienté son action vers une priorité : la satisfaction du client final, l’usager. Elle a aligné les horaires du transport routier sur celui du ferroviaire, proposé une formation pour que les chauffeurs de bus puissent devenir conducteurs de train (et réciproquement), regroupé la vente de titres de transport dans des agences communes, etc. Cela peut sembler évident, mais la maîtrise de la complexité consiste le plus souvent à instiller de la simplicité et de la cohérence dans des architectures qui en manquent cruellement… Tel est bien le savoir-faire industriel.


        Cette réorganisation préfigurait ce qui allait devenir le lot commun des professionnels de la mobilité : gérer l’éparpillement au service d’une industrie des transport plurielle, multiple et ouverte sur son environnement. Il s’agissait de tisser un réseau multimodal de transport pour mieux servir les clients, en passant d’un système point à point à un Web de la mobilité. Ce n’est qu’un exemple, à une échelle modeste, d’un mouvement qui s’amplifie d’année en année. D’autant plus que le digital accroît de façon vertigineuse le potentiel d’interconnexion !


      


    


    

    


      Du local au global :


        les territoires de la renaissance industrielle


      

        La production à l’échelle locale : gérer la multitude


        Loin de se limiter à la mobilité, cette mutation affecte des pans entiers de l’économie, à commencer par le secteur de l’énergie, en première ligne d’une révolution industrielle qui touche à la fois aux technologies vertes et aux usages des particuliers. Dans le cadre de la transition écologique et du développement des énergies renouvelables (EnR), des centaines de milliers – voire des millions – de foyers vont peu à peu produire leur électricité et leur chauffage. C’est le modèle du « prosommateur » décrit par l’économiste Jeremy Rifkin où les individus sont à la fois producteurs et consommateurs d’énergie20.


        Entre l’éolien, le photovoltaïque et la biomasse, les sources d’énergie locales se multiplient aux quatre coins du territoire. Or cet éclatement et cette décentralisation s’accompagnent de défis inédits puisque les réseaux énergétiques ne sont pas conçus, à l’origine, pour « accueillir de la production au niveau local21 ». Traditionnellement, les flux d’énergie transitent de l’amont vers l’aval. La production d’électricité et de gaz est acheminée et convertie en énergie des grandes centrales vers les réseaux de transports puis distribuée aux consommateurs. Avec l’avènement des EnR et des « prosommateurs », ce modèle vole en éclats : « Les flux d’électricité sont […] de façon croissante bidirectionnels […]. L’accueil d’un nombre important d’installations [EnR] pose alors des problèmes de congestion des réseaux : comme l’électricité est produite de matière intermittente, des pics de production significatifs peuvent apparaître, qui ne sont pas forcément synchronisés avec les pics de consommation locaux. » De même, « si les pics de production locaux se multiplient, les réseaux peuvent être alors sous-dimensionnés pour les accueillir22 ». L’Allemagne, qui a misé précocement sur les EnR, a été confrontée à ces difficultés qui brident l’efficacité des nouvelles installations. Pour les industriels du secteur, cela veut dire qu’il est primordial de concevoir des réseaux intelligents (smart grids) qui intègrent toutes ces sources locales d’énergie, équilibrent en temps réel l’offre et la demande, et ordonnent la complexité par l’entremise des outils digitaux.
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