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    PRÉFACE


    

      « En 1956, lors de la conférence de Dartmouth, le mathématicien John McCarthy a convaincu ses collègues d’employer l’expression “intelligence artificielle’’ pour décrire une discipline qui n’avait rien à voir avec l’intelligence. Tous les fantasmes et les fausses idées dont on nous abreuve aujourd’hui découlent de cette appellation malheureuse… »


      Ces propos sont du scientifique toulousain Luc Julia, vice-président de l’innovation au niveau mondial chez Samsung, co-inventeur de Siri, l’assistant vocal d’Apple. Il est passionnant d’écouter des sachants comme Luc Julia prendre la parole pour démystifier des concepts largement dévoyés.


      Vous apprécierez notamment dans cet ouvrage trois chapitres qui permettent de donner un éclairage sur ce que l’IA peut (et ne peut pas) apporter aux hommes et aux organisations. Tout d’abord, et c’est une réalité, l’IA est en train de transformer l’entreprise. Et elle a bien plus d’impact quand elle vient en renfort des travailleurs humains au lieu de les remplacer.


      Ensuite, les talents et les technologies de pointe ne suffisent pas. Les entreprises doivent lever les obstacles organisationnels et culturels à l’IA. Elles doivent donc adopter des initiatives d’IA qui bénéficient à tous, investir dans ces initiatives ; organiser le travail dédié à l’IA en fonction de la maturité de l’entreprise dans ce domaine ; et investir dans l’éducation de tous à l’IA.


      Enfin, nous assistons à l’émergence d’un nouveau type d’entreprise, où l’IA redéfinit les règles du jeu en étant la principale source de création et de génération de valeur. Pour les start-up digitales et les entreprises traditionnelles, il est essentiel de comprendre l’impact de l’IA sur les opérations, la stratégie et la concurrence.


      De plus en plus, l’être humain va apprendre à travailler avec des « machines intelligentes ». La bonne nouvelle est qu’il en est précisément à l’origine. Si certaines d’entre elles pourront le battre aux échecs ou au go – ce qui est déjà fait –, aucune n’aura la capacité d’être aussi polymorphe que lui.


      Gabriel Joseph-Dezaize


        Rédacteur en chef de Harvard Business Review France
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  L’IDÉE EN BREF


  

    

      LE PROBLÈME


      De nombreux managers pensent que la transformation digitale implique une disruption radicale de leur activité, de nouveaux investissements dans les technologies, un basculement des canaux physiques aux canaux virtuels et l’acquisition de start-up de la tech.


    


    

      LA CAUSE


      Les technologies numériques sont appliquées à presque toutes les parties des chaînes de valeur des entreprises ; c’est pourquoi les managers ont du mal à identifier les priorités.


    


    

      LA SOLUTION


      Les auteurs brisent cinq mythes essentiels sur la transformation digitale pour permettre aux managers de mieux comprendre comment répondre aux tendances actuelles.


    


  










Alors que notre copieux déjeuner touchait à sa fin et que nous profitions de la vue sur le paisible lac Léman, l’un des convives, vice-président d’une multinationale de premier plan, nous fit l’aveu suivant : « Nous avons une dizaine de comités qui planchent sur la transformation digitale, nous conduisons des initiatives de transformation digitale, nous mettons le paquet sur la transformation digitale… mais personne n’est capable de m’expliquer ce que cela veut vraiment dire. »

Au niveau le plus élémentaire, la réponse est simple : cette formule très répandue désigne juste le fait d’adapter la stratégie et la structure d’une organisation pour saisir les opportunités qu’offrent les technologies numériques. Ce défi n’est pas nouveau ; après tout, les ordinateurs et les logiciels existent depuis des décennies et ont changé aussi bien les produits et les services que la façon dont nous les créons et les fournissons. Mais ce que ce vice-président voulait dire, c’est qu’il est de plus en plus difficile pour les entreprises de traduire cette réponse en plan d’action. De nos jours, les ordinateurs tiennent dans notre poche ou à notre poignet, et les applications logicielles exécutées sur ces ordinateurs favorisent toujours plus l’automatisation de tâches traditionnellement réalisées par l’homme (comme la gestion des dépenses), la virtualisation des outils ainsi que la personnalisation des produits et des services, toujours plus ciblés. De plus, ces applications peuvent toucher les individus en tous lieux : les capteurs intégrés aux appareils et les interfaces fournissent un flux de données en temps réel, permettant de prendre des décisions en étant davantage informés et de bénéficier de recommandations formulées par des machines. En bref, les technologies numériques ne sont plus la chasse gardée de l’IT ; elles sont appliquées à presque toutes les parties de la chaîne de valeur de l’entreprise. Il est donc tout à fait compréhensible que les managers aient beaucoup de mal à comprendre ce que la transformation digitale signifie véritablement pour eux et à déterminer quelles opportunités ils devraient saisir et à quelles initiatives donner la priorité.

Dans ce contexte, il n’est pas surprenant que bon nombre de managers s’attendent à ce que la transformation digitale vienne radicalement « disrupter » leur activité et entraîne de nouveaux investissements considérables dans la technologie, un basculement des canaux physiques aux canaux virtuels et l’acquisition de start-up technologiques. À vrai dire, dans certains cas, un tel changement de paradigme est effectivement de mise. Mais les études et le travail que nous menons indiquent que, pour la plupart des entreprises, la transformation digitale n’est pas du tout synonyme d’une absolue disruption, en vertu de laquelle l’ancien serait entièrement balayé par le nouveau. Le changement est à l’œuvre, et, dans certains cas, une refonte totale des procédés de fabrication, des circuits de distribution ou des business models est nécessaire ; mais, le plus souvent, la transformation implique des améliorations successives visant à mieux délivrer la proposition de valeur fondamentale.

Dans les pages suivantes, nous nous appuyons sur les informations que nous avons rassemblées (grâce aux entretiens que nous avons menés auprès de plus de 60 entreprises et aux échanges avec des centaines de leaders à qui nous avons dispensé des cours) pour dissiper les idées reçues sur la transformation digitale et permettre aux cadres dirigeants de mieux comprendre comment les entreprises doivent répondre aux tendances actuelles.


IDÉE REÇUE N° 1 : LE NUMÉRIQUE
NÉCESSITE DE « DISRUPTER » RADICALEMENT LA PROPOSITION DE VALEUR

 


RÉALITÉ : IL S’AGIT GÉNÉRALEMENT D’UTILISER LES OUTILS NUMÉRIQUES POUR MIEUX RÉPONDRE AUX BESOINS CONNUS DES CLIENTS

Certains managers estiment que, pour réaliser la transformation digitale de leur entreprise, ils doivent changer radicalement sa proposition de valeur, sous peine de se voir emportés par un raz-de-marée disruptif. En conséquence, de nombreuses entreprises qui entament un processus de transformation digitale aspirent à être comme Apple et s’efforcent de trouver un nouveau produit high-tech ou une nouvelle plateforme qui répondra aux tout nouveaux besoins des clients. Si certaines peuvent y parvenir, nous estimons que les besoins des clients auxquels la plupart des entreprises répondront ressembleront beaucoup aux précédents. Le défi consiste à trouver la meilleure façon de satisfaire ces besoins au moyen d’outils numériques. Comme nous l’a dit un dirigeant des Galeries Lafayette : « C’est une modernisation de plus. Cela fait cent ans que nous existons, nous avons connu d’autres changements au cours de notre histoire, comme l’arrivée des hypermarchés, des centres commerciaux, des chaînes spécialisées, de la “fast fashion”, des marques qui deviennent des distributeurs et enfin de l’e-commerce. »

Maersk, une société de transport maritime par conteneurs, illustre bien ce que ce dirigeant a voulu dire. Le coût du transport est impacté par les barrières commerciales internationales et l’inefficacité des chaînes d’approvisionnement à l’échelle mondiale. Le secteur souffre également d’un manque de transparence. Ce sont des défis bien connus. Ce que le numérique a apporté à Maersk, c’est un nouveau moyen de les relever. L’entreprise s’est associée à IBM et aux autorités publiques pour déployer la technologie blockchain, permettant un accès rapide et sécurisé aux informations d’un bout à l’autre de la supply chain à partir d’une source unique. La technologie, conjuguée à la capacité de réception en temps réel des données émanant de capteurs, favorise la fiabilité des opérations dans l’ensemble de l’organisation, la réduction des dépenses administratives et l’amélioration de l’évaluation des risques dans le transport maritime international. Ce changement permet à Maersk de mieux servir son cœur de cible. Mais Maersk n’est pas devenue Google. C’est toujours une entreprise dont la proposition de valeur consiste à fournir un service de transport maritime rapide, fiable et rentable ; un service qui pouvait potentiellement être davantage rationalisé et rendu plus transparent grâce à l’exploitation astucieuse des technologies numériques.

La compagnie aérienne russe Aeroflot en fournit un autre bon exemple. Initialement l’une des pires compagnies aériennes au monde, elle s’est transformée pour devenir l’une des meilleures, et a enregistré une hausse de son Net Promoter Score, qui est passé de 44 % en 2010 à 72 % en 2016, et de son taux de remplissage, de 64,5 % en 2009 à 81,3 % en 2016, selon les informations de l’entreprise. Comment ? La compagnie aérienne a utilisé les technologies numériques pour améliorer considérablement son cœur d’activité : les opérations, les reportings, les réservations, la planification et le service client. Elle a notamment créé des tableaux de bord permettant aux managers de disposer d’une vue d’ensemble immédiate sur plus de 450 indicateurs clés de performance. L’entreprise agrège également les données fournies par des capteurs installés sur les avions, ce qui améliore la visibilité en ce qui concerne la performance et la maintenance préventive de l’appareil, et permet ainsi de réduire les frais d’exploitation. Le service des relations publiques a même pu réduire ses effectifs, car répondre aux questions des journalistes sur les chiffres de l’entreprise nécessite désormais moins d’efforts : tout est dans le tableau de bord. De plus, Aeroflot a réemployé l’architecture numérique créée pour gérer la compagnie aérienne principale afin d’exploiter simultanément une compagnie low cost, chose que peu de compagnies aériennes ont réussi à faire. Encore une fois, la raison d’être de l’entreprise n’a pas changé : il s’agit toujours d’une compagnie aérienne, qui vend à ses passagers des billets d’avion vers de nombreuses destinations. Elle a simplement gagné en efficacité et en facilité d’utilisation grâce à l’adoption des outils numériques.

Cela ne veut pas dire qu’aucune disruption ne se produit. Ne vous méprenez pas : les choses évoluent rapidement, et les entreprises qui ne font rien seront « disruptées » ou, au moins, distancées par les concurrents qui se transforment à l’aide des outils numériques. Mais, même dans les secteurs traditionnels, où la disruption frappe avec le plus de force, les choses sont toujours plus compliquées en y regardant de près. Le fait d’être ou non confronté à une disruption dépend toujours du travail que vous effectuez pour les clients. Si un acteur existant peut utiliser les outils numériques pour mieux répondre aux besoins des clients qu’un nouvel entrant disruptif, il prospérera toujours.

Prenez le cas des taxis. L’impact d’Uber sur les taxis est l’un des exemples de disruption numérique le plus souvent cité. Tout le monde se souvient des grèves des chauffeurs de taxi aux quatre coins du monde – en particulier chez nous, à Paris –, qui manifestaient contre ce qui semblait menacer fondamentalement leur existence. Pourtant, les sociétés de taxi se portent aujourd’hui très bien à Paris.

“Les entreprises avisées nouent des relations hybrides avec les start-up, des liens suffisamment solides pour apprendre et créer des synergies, mais assez lâches pour éviter d’étouffer leur culture”


G7 est une société de taxi traditionnelle fondée en 1905. Elle était auparavant réputée à Paris pour l’impolitesse de ses chauffeurs, comme de nombreuses autres sociétés de taxi. Revenons à aujourd’hui : comme Uber, G7 a mis au point une application qui permet aux clients de réserver un taxi. L’application offre différents services : taxi partagé, normal, green (hybride ou électrique), van et VIP. Vous pouvez l’utiliser pour héler un G7 dans la rue, mais aussi monter à bord d’un taxi qui stationne et payer avec l’application en renseignant son identifiant à quatre chiffres.

Mais G7 diffère d’Uber à bien des égards : ses chauffeurs sont mieux formés, les voitures sont plus propres et vous pouvez réserver un taxi pour un horaire précis, plutôt que dans un créneau de 15 minutes. Plus important encore, si un G7 est en moyenne un peu plus cher qu’un Uber, il est nettement moins coûteux quand vous en avez le plus besoin : en effet, Uber impose une tarification dynamique, pouvant multiplier le prix de la course par deux, par trois, voire par huit, alors que les tarifs de G7 restent constants. Il est évident que l’arrivée d’Uber a contraint les sociétés de taxi traditionnelles à améliorer le service qu’elles proposaient : les chauffeurs G7 suivent désormais des cours de savoir-vivre. Mais on peut difficilement prétendre que l’avènement du numérique a nécessité une réinvention complète de la proposition de valeur de G7.

De même, l’industrie hôtelière a été parmi les secteurs les plus menacés par l’essor des technologies numériques, tout d’abord par des agences de voyages en ligne comme Expedia, puis par des plateformes comme Airbnb, et désormais par des moteurs de recherche comme Google. Quand nous avons interviewé Arne Sorenson, P-DG de Marriott, au sujet de l’impact des technologies numériques, il n’a pas minoré la menace : « Il est clair que les forces numériques sont très révolutionnaires et puissantes, et peuvent parfois être effrayantes. La guerre pour la clientèle est totale. »

Arne Sorenson a insisté sur le rôle majeur que jouerait la technologie pour gagner cette guerre : « Nous devons nous assurer que nous utilisons les technologies pour être plus efficaces dans nos opérations, offrir des services et créer une formidable plateforme numérique de fidélisation. Mais nous devons aussi nous assurer que notre plateforme est de taille suffisante et qu’elle apporte de la valeur à nos clients pour qu’ils réservent directement chez nous. Nous n’allons pas détrôner Google, mais nous voulons être certains que nous touchons toute une communauté d’individus. Et cette relation doit passer par une plateforme numérique. La vocation de cette plateforme, c’est de susciter l’engagement de nos clients. » C’est ce que le groupe Marriott a toujours fait. Bien qu’il ait lancé des plateformes pour concurrencer Airbnb et attirer directement les clients sur son propre site, il s’est également concentré sur ce qu’il fait le mieux : proposer une excellente expérience hôtelière et une excellente expérience client. Ceux qui ont séjourné dans des hôtels Marriot ou Starwood, sa société sœur, savent qu’ils ont peu de chances de trouver dans un Airbnb classique la literie de luxe qui a fait la réputation de ces établissements.

Comprendre que la transformation digitale ne change pas la raison d’être de votre entreprise vous aidera à mieux identifier les technologies sur lesquelles vous devriez vous concentrer. Les managers qui considèrent que la disruption numérique nécessite une réinvention complète du cœur de métier finissent par se disperser. Mais si le défi consiste simplement à mieux répondre aux attentes des clients, à leurs « jobs to be done », ils se concentreront probablement sur les technologies qui ont le plus d’impact sur eux (comme l’expérience client ou les synergies dans les relations) ou sur leur cœur de compétences (comme les synergies de coût). Votre entreprise, tout comme Maersk, Aeroflot et G7, peut probablement continuer à servir le même cœur de cible, même à l’ère du numérique. Et les besoins de ces clients ne changeront pas, même si le numérique fournira probablement un meilleur moyen d’y pourvoir.






IDÉE REÇUE N° 2 : LE NUMÉRIQUE
REMPLACERA LE PHYSIQUE

 


RÉALITÉ : LE NUMÉRIQUE ET LE PHYSIQUE SE COMPLÈTENT

Il ne fait aucun doute que le numérique permet souvent d’éliminer les intermédiaires inefficaces et les infrastructures physiques coûteuses. Mais cela ne veut pas dire que toute l’infrastructure physique disparaît. En réalité, et cela a été parfaitement documenté, de nombreux commerçants trouvent des moyens de créer un système hybride combinant physique et numérique, tirant ainsi parti du meilleur des deux mondes. Et cela va bien au-delà de ce secteur : cette même tendance peut être observée dans nombre d’autres entreprises en contact direct avec les clients.

Dans le commerce, les Galeries Lafayette en sont un exemple typique. Malgré la concurrence féroce des boutiques en ligne, les Galeries Lafayette sont conscientes de l’importance d’entretenir une proximité physique avec les clients, ce que seul un magasin traditionnel peut offrir. Les deux modèles présentent des avantages : les magasins physiques contribuent à établir un lien affectif avec les clients, tandis que le numérique (et notamment l’IA) aide à mieux comprendre les besoins des clients. Alors que, par le passé, les entreprises se concentraient trop sur les produits et pas assez sur les clients, les modèles hybrides permettent de placer le client au centre de l’activité.

“Si un acteur utilise les outils numériques pour mieux répondre aux besoins des clients qu’un nouvel entrant disruptif, il prospérera toujours”


Pour être sûre d’avoir à la fois une bonne compréhension de ses clients et une relation affective avec eux, l’entreprise combine harmonieusement les univers physique et numérique dans son nouveau magasin des Champs-Elysées. Celui-ci vend des articles de luxe soigneusement sélectionnés et ses vendeurs sont recrutés pour leur capacité à interagir avec les visiteurs, leur expertise en matière de mode et de style, et leur aisance à manier les médias sociaux. Ces employés, que l’on appelle « personal shoppers » ou « personal stylists », créent du lien émotionnel, faisant du magasin physique un point d’attraction et de contact initial avec les clients, qui pourront ensuite s’engager dans des transactions numériques. La nouvelle technologie aidera également les vendeurs à se « souvenir » des clients et de leurs préférences et à identifier des avantages individualisés qui pourraient les séduire.

Les Galeries Lafayette avaient déjà emprunté cette voie dans leur magasin emblématique du boulevard Haussmann, où les employés sont équipés de tablettes. Grâce à leurs recherches en ligne, les clients arrivent au magasin avec beaucoup plus d’informations sur certains produits que certains vendeurs eux-mêmes. Ces tablettes leur permettent de consulter rapidement le catalogue en ligne et d’être aussi bien informés qu’eux.

Les clients apprécient les magasins physiques, car ils leur permettent de voir et de toucher les produits. Ils peuvent réserver des articles en ligne, puis les essayer en magasin sans aucune obligation d’achat. Ils peuvent également acheter des produits en ligne et simplement les récupérer en magasin. Dans un cas comme dans l’autre, les vendeurs doivent comprendre comment assurer un rôle de « personnal shopper », et les données sur les produits et les clients dont ils disposent leur permettent de le faire.

De nombreuses marques « digital first » suivent la même voie. Bonobos, par exemple, qui était initialement 100 % numérique, a désormais recours aux magasins physiques pour permettre à ses clients d’essayer ses vêtements. Une fois achetés, les vêtements sont directement expédiés depuis un stock géré de manière centralisé. Warby Parker, une autre « digital native », a également désormais recours à des boutiques traditionnelles pour créer des expériences clients conviviales. Tout comme les Galeries Lafayette, ces enseignes répondent à des besoins que le numérique peine à pourvoir (créer des liens émotionnels et faire face à la nécessité d’essayer les vêtements ou les lunettes) tout en utilisant la technologie pour exploiter les données et maîtriser les coûts.

On observe une tendance similaire dans le secteur de l’énergie. Plusieurs fournisseurs d’électricité en Europe sont parvenus à combiner les avantages du physique et du numérique dans leurs installations domestiques connectées, qui disposent de thermostats intelligents et d’un éventail de capteurs et de détecteurs. Google et Amazon sont entrés sur le marché des objets domestiques intelligents, mais les fournisseurs d’électricité ont l’avantage de disposer d’ingénieurs (ou de prestataires sélectionnés) qui viennent soutenir la proposition de valeur des thermostats intelligents et auxquels les clients font confiance pour l’installation, l’entretien et la réparation de leurs appareils. Certaines de ces entreprises proposent des services de maintenance préventive : si un capteur indique qu’un système de chauffage est sur le point de tomber en panne, le client est alerté par le biais du thermostat et peut prendre rendez-vous avec un technicien avant que la panne ne se produise. La même alerte permet au technicien de comprendre le problème avant sa visite et d’arriver avec le matériel adéquat pour y remédier. Cette intégration harmonieuse du physique et du numérique peut réduire considérablement le nombre de visites et de pièces de rechange utilisées, tout en permettant au client d’avoir l’esprit tranquille.

TUI UK, une agence de voyages, s’est également tournée vers un système hybride, mêlant physique et numérique. Au départ, sa position était très précaire – son secteur est globalement considéré comme en cours de disruption. Mais en entamant sa transformation digitale, l’agence a découvert que, même si de nombreux clients souhaitaient préparer leurs voyages en ligne, ils souhaitaient également interagir avec des individus dans des points de vente, poser des questions et être rassurés en cas d’itinéraires complexes.






IDÉE REÇUE N° 3 : LE NUMÉRIQUE
IMPLIQUE L’ACQUISITION DE START-UP

 


RÉALITÉ : IL S’AGIT DE PROTÉGER LES START-UP

Souvent, les entreprises tentent d’accéder aux nouvelles technologies ou aux nouvelles idées en rachetant des start-up, puis en les intégrant. Cette approche risque d’étouffer la culture start-up et de faire fuir les talents acquis au cours de leur création. Les entreprises avisées préfèrent nouer des relations hybrides avec les start-up, des liens suffisamment solides pour apprendre et créer des synergies, mais assez lâches pour éviter d’étouffer leur culture. Donc, bien qu’elles soient parfois propriétaires de ces start-up, elles les laissent opérer comme des organisations semi-indépendantes.

Avnet, un fournisseur de solutions technologiques international pesant 19 milliards de dollars en est un bon exemple. La société a fait deux acquisitions numériques importantes : Hackster.io, une plateforme qui permet aux « makers » du monde entier de publier leurs idées de nouveaux produits (comme des capteurs destinés à contrôler les niveaux sonores et de pollution dans les villes, des casques de réalité augmentée et des moniteurs d’oxygène pour bébés), et Dragon Innovation, une start-up qui aide les entreprises à franchir le fossé qui existe entre le prototypage et la production de masse de produits électroniques. Ces entreprises opèrent comme des entités semi-indépendantes et interagissent avec Avnet par l’intermédiaire de Dayna Badhorn, sa vice-présidente chargée des activités émergentes. Son rôle est de protéger les entreprises rachetées des inefficacités de la société mère – comme l’excès de planification et la lenteur des cycles de développement produit – tout en aidant Avnet à gagner en agilité et à comprendre l’importance de l’expérimentation rapide. Hackster et Dragon Innovation la surnomment leur « ange gardien ».

“L’entreprise ne rachète pas les start-up de l’accélérateur (pour ne pas détruire leur culture de l’innovation)”


L’importance de l’ange gardien est également mise en relief par l’expérience des Galeries Lafayette, avec son accélérateur de start-up, Lafayette Plug and Play, dont plusieurs grandes entreprises de la grande distribution traditionnelle, notamment Richemont, Carrefour, Lagardère Travel Retail et Kiabi sont partenaires. Bien que les dirigeants des Galeries Lafayette consacrent un temps considérable à interagir avec les start-up de l’accélérateur, l’entreprise a d’abord eu du mal à traduire ces interactions en projets tangibles en son sein, car aucun chef de projet n’avait été assigné pour assurer le suivi. La situation s’est améliorée depuis que les Galeries Lafayette ont désigné un manager pour remplir ce rôle. Étant donné que l’entreprise ne rachète pas les start-up de l’accélérateur (pour ne pas détruire leur culture de l’innovation), il lui fallait une personne qui soit en permanence en lien avec celles-ci pour l’aider à entretenir des relations étroites avec les membres de l’accélérateur et à mettre en œuvre les initiatives qui en découlent. Les autres entreprises partenaires lui ont emboîté le pas, et leurs collaborations se sont également améliorées.

Dans chaque cas, l’ange gardien se bat pour pouvoir tirer parti du meilleur des deux entités, non seulement en aidant la start-up à rester fidèle à sa mission (ce qui motive la majorité des talents à rester), mais aussi en l’associant à la mission de l’organisation dans son ensemble, tout en protégeant l’équipe de la start-up contre toute la bureaucratie et les reporting qui sont en général très chronophages. Dans le même temps, la grande entreprise peut pleinement profiter des idées, des process, de la culture et de la technologie de la start-up.






IDÉE REÇUE N° 4 : LE NUMÉRIQUE EST UNE HISTOIRE DE TECHNOLOGIE

 


RÉALITÉ : C’EST UNE HISTOIRE DE CLIENT

Les managers pensent souvent que la transformation digitale est essentiellement une question de changement technologique. Bien entendu, un changement technologique intervient, mais les entreprises avisées se rendent compte que la transformation consiste en définitive à mieux répondre aux besoins des clients, que ce soit par le biais d’opérations plus efficaces, d’une personnalisation de masse ou de nouvelles offres. Étant donné que le numérique permet (et même exige) de mettre en lien des activités précédemment organisées en silos dans ce but, l’entreprise doit souvent se réorganiser, tant sur le plan humain que sur le plan technologique.

En pratique, cela peut signifier qu’il faille modifier la structure, en créant par exemple, dans les situations qui requièrent une structure plus agile, des unités internes dotées des capacités et de l’autorité nécessaires pour suivre les projets de bout en bout. Bien qu’une unité soit une équipe, elle diffère de la majorité des équipes des grandes entreprises par son habilitation à résoudre rapidement des problèmes clés, comme le ferait un entrepreneur.

Mastercard, le géant des cartes de crédit, dispose d’un processus systématisé pour constituer de telles unités, supervisées par Mastercard Labs. Les collaborateurs issus de différentes fonctions peuvent soumettre leurs idées afin d’être éligibles à des prix, qui se répartissent en trois niveaux : Orange Box, Red Box et Green Box. L’Orange Box donne aux collaborateurs l’opportunité d’explorer leurs idées et de les présenter. Les bénéficiaires de ce prix reçoivent une carte prépayée de 1 000 dollars et bénéficient d’un accompagnement pour élaborer une présentation sur la résolution d’un problème client spécifique. Au niveau Red Box, les individus transforment leur idée en concept : l’équipe reçoit 25 000 dollars pour effectuer des essais, développer un prototype et mener des recherches, ainsi qu’un guide décrivant les étapes requises pour affiner le concept en 90 jours. Le prix Green Box a, lui, été conçu pour créer un produit commercialisable à partir d’un projet d’incubation officiel au sein du laboratoire. À ce niveau, les membres de l’équipe quittent leur poste pendant six mois pour se consacrer au projet.

ING, une grande banque internationale, nous enseigne une leçon importante sur la façon de procéder pour que de telles unités opèrent dans des structures organisationnelles plus traditionnelles. Elle a admis que, pour affecter les bons collaborateurs à des initiatives transversales et éviter qu’ils ne restent trop longtemps sur une initiative qui ne mérite pas d’être poursuivie, elle devait aider ces intrapreneurs à passer d’un rôle à l’autre. Elle a élaboré un ensemble de process internes baptisé PIE : P pour protection, ce qui signifie que les collaborateurs qui quittent leur poste pour travailler sur le projet d’une unité peuvent retrouver leur poste en cas d’échec ; I pour indépendance, ce qui signifie que les membres de l’unité disposent de leurs propres ressources et peuvent prendre leurs propres décisions ; et E pour encouragement, ce qui signifie que, si l’équipe réussit, son travail sera célébré dans toute l’entreprise.

Bien entendu, ces unités doivent également avoir le droit d’échouer. Les échecs, même ceux qui surviennent assez tardivement, ne devraient pas compromettre une carrière. Comme nous l’explique Ralph Hamers, le P-DG d’ING : « Nous devons nous montrer honnêtes en ce qui concerne les échecs. Nous devons également être honnêtes sur tout ce que nous avons appris au cours de ce processus, et sur le fait qu’en adoptant une approche différente, nous avons pu tirer des leçons en une fraction du temps que cela prend à nos concurrents. »

C’est également une question de définition. Au moment de sa transformation digitale, Telenor, le géant norvégien des télécoms (pour lequel Nathan Furr, coauteur de cette étude, a été consultant), a mené des expérimentations sur les définitions de postes. Au lieu de désigner les individus comme des responsables produits – des personnes qui supervisent les fonctions et les pertes et profits – il les appelle désormais managers de projet, chargés de concevoir le parcours client. Ce changement les encourage à agir comme des mini-P-DG, tournés vers l’extérieur, concentrés sur les problèmes des clients et capables de transcender les limites internes pour fournir une solution.

Enfin, il convient de reconnaître que la transition vers un système d’unités peut être un processus douloureux. Exemple radical d’une telle réorganisation, ING a supprimé les divisions et les fonctions et a décidé d’adopter à la place une structure organisationnelle agile dotée d’unités chargées de créer des parcours clients améliorés. Lors de sa réorganisation, réalisée en l’espace d’un week-end, tous les salariés ont été licenciés et ont dû repostuler à leur poste, avec le prisme du besoin client qu’ils résolvaient. Grâce à cette initiative et à d’autres projets de même nature, ING prévoit de réduire ses effectifs de 30 à 40 % aux Pays-Bas et en Belgique sur une période de cinq ans. Toutes les transitions ne seront pas aussi spectaculaires, mais, dans la plupart des cas, il est impossible d’éviter les frictions quand les postes sont redéfinis.






IDÉE REÇUE N° 5 : LE NUMÉRIQUE REQUIERT LA REFONTE DES SYSTÈMES HISTORIQUES

 


RÉALITÉ : IL S’AGIT PLUS SOUVENT D’UNE TRANSITION INCRÉMENTIELLE

La transformation digitale peut en définitive requérir une modification radicale des anciens systèmes « back-end », mais il est très risqué de commencer par une refonte complète de l’ensemble du système informatique. Les entreprises avisées trouvent un moyen de développer rapidement des applications « front-end », tout en remplaçant progressivement leurs systèmes historiques de manière modulaire et agile. Pour ce faire, vous pouvez développer une interface, un interlogiciel qui relie les systèmes back-end et front-end, ou permettre aux business units d’adopter les solutions requises aujourd’hui pendant que l’IT transforme le système back-end de manière ambidextre. Au fil du temps, les éléments de l’ancien système peuvent être démantelés, mais il n’est pas nécessaire d’attendre cette étape pour chercher à améliorer la satisfaction des besoins des clients.

Par exemple, quand le groupe de tourisme TUI a entamé sa transformation digitale, l’entreprise s’est trouvée confrontée à un défi de taille : ses opérations commerciales de vente au détail, par téléphone et en ligne, étaient séparées, au niveau géographique comme au niveau opérationnel, et les systèmes de réservation back-end au Royaume-Uni dataient d’il y a trente-cinq ans. La question de la technologie était primordiale pour l’entreprise à l’époque : l’essor d’Expedia et d’autres canaux d’acteurs en ligne menaçaient de totalement « disrupter » les activités des agences de voyages. Dans ce contexte, il était tentant pour TUI d’entamer sa transformation digitale avec une refonte radicale de son système informatique. Mais l’expérience montre que les tentatives de remplacement brutal de plusieurs systèmes complexes et essentiels à la mission de l’entreprise aboutissent presque toujours à une catastrophe. Au contraire, comme nous l’a indiqué Jacky Sommonds, alors membre de la direction : « La clé était d’imaginer le parcours client idéal, puis de voir comment cela pouvait être rentable par le prisme du numérique. »

Plutôt que d’entamer une refonte complète, TUI a élaboré un plan triennal pour remplacer sa technologie, en travaillant dans un premier temps avec des solutions sur mesure afin d’améliorer l’expérience client. L’entreprise a profité de cette période pour apprendre de ses clients et comprendre quelles étaient leurs attentes dans un monde numérique. Elle a ensuite connecté son application front-end à son ancien système back-end à l’aide d’un interlogiciel. Puis elle a divisé le système back-end en sous-systèmes modulaires et les a progressivement remplacés, ajoutant une fonctionnalité front-end à chaque étape. À chaque fois que l’entreprise mettait à jour un élément du système back-end ou front-end, elle le testait tout d’abord sur un marché, puis suivait un processus itératif pour améliorer le prototype avant de l’intégrer à d’autres business units.

Bien que TUI ait décidé de ne pas déployer son système de réservations à grande échelle, étant donné la diversité de ses marchés, la cohérence de la stratégie numérique a permis à ses différents marchés de travailler ensemble, maximisant ainsi l’investissement consenti dans la technologie. Tout au long de la numérisation du parcours client, entamée il y a dix ans, l’entreprise a connu une croissance régulière.

Le rôle de passerelle des interlogiciels est particulièrement prégnant dans le secteur des services financiers. En 2015, le Parlement européen a adopté une nouvelle directive sur les services de paiement (DSP2). L’un des objectifs de cette législation était d’autoriser des développeurs tiers de créer des applications et des services autour d’une institution financière. Par exemple, si une personne n’est pas satisfaite des frais de transfert d’argent facturés par sa banque, la DSP2 lui permet d’avoir plus facilement recours aux services alternatifs fournis par des tiers. Au lieu d’attendre le changement de l’infrastructure historique pour répondre aux défis de la DSP2, des établissements tels que la Deutsche Bank et OTP, une banque hongroise, se sont attachés à créer des API (interfaces de programmation d’application) leur permettant de relier des prestataires externes, tels que TransferWise, une entreprise de transfert d’argent, et Wealthify, un conseiller en gestion de patrimoine utilisant l’IA, à leur ancienne infrastructure.

Nous n’insinuons pas que les grandes entreprises peuvent ignorer la nécessité de moderniser leurs systèmes historiques jusqu’à la fin des temps. Mais reporter votre transformation digitale pour attendre d’être en mesure de les mettre à niveau complètement, ou tous à la fois, est dangereux. Si vous décomposez le problème en modules et créez une interface intermédiaire, vous pourrez maintenir la stabilité opérationnelle du noyau de l’organisation tout en expérimentant des solutions pour satisfaire les besoins des clients.

 

Pour la plupart des entreprises, même celles qui sont véritablement menacées par une disruption, la transformation digitale n’implique généralement pas de faire table rase en réinventant la proposition de valeur ou le business model. Il s’agit plutôt de transformer le cœur d’activité à l’aide d’outils numériques et de découvrir et de saisir les nouvelles opportunités qu’offre le numérique. Toutes les entreprises que nous avons citées ont intégré différents éléments numériques à leur business model, et les changements n’ont pas tous été disruptifs ou intrusifs. Les clés de la réussite étaient les suivantes : se concentrer sur les besoins des clients, être flexible dans l’organisation, respecter le changement incrémentiel et reconnaître que les nouvelles compétences et technologies étaient non seulement à acquérir, mais également à protéger… ce que les meilleures entreprises traditionnelles ont toujours très bien su faire.
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Comment rester compétitif a I’heure de l'intelligence artificielle ? Quelles
méthodes adopter pour exploiter vos données avec efficacité? Quelles
stratégies mettre en place pour tirer profit des technologies de pointe ?

Pour répondre a ces questions essentielles, les experts de la Harvard
Business Review proposent un éclairage inédit sur le pouvoir de
I'intelligence artificielle et de la data. RH, marketing, finance, ventes.
tous les services sont désormais concernés par la transformation digitale
qui définit de nouvelles régles du jeu au sein des organisations et exige
de nouveaux réflexes de la part des managers.

Riche d’enquétes, d’analyses et de conseils, cet ouvrage de référence
donne toutes les clés pour relever avec succés le défi des technologies
numériques et exploiter pleinement la puissance de lintelligence
artificielle.
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