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    Préface


    Stratégie digitale, le titre de cet ouvrage de Jean-Philippe Timsit, résonne à double titre pour moi. Comme officier de marine d’abord, car pendant plus de 25 ans, la stratégie navale a été un sujet d’intérêt majeur, et j’ai conservé une mémoire très vive de mes cours sur la pensée stratégique militaire et navale à l’École de guerre, donnés par un maître en la matière, Hervé Coutau-Bégarie. Comme praticien du numérique ensuite, en ayant développé une vision du cyberespace comme espace stratégique commun – dont certaines caractéristiques ne sont d’ailleurs pas si éloignées de celles des espaces maritimes – dans lequel, bien sûr, les acteurs doivent déployer une pensée stratégique.


    Mais lorsque j’entends le mot digital, je me pose toujours la question de la raison qui pousse mon interlocuteur francophone à l’employer. Est-ce qu’il l’utilise en lieu et place du mot « numérique », anglicisme permettant de sacrifier à un effet de mode ? Est-ce que dans son esprit le « digital » est un domaine différent de celui du « numérique » ? Et si oui, comment traduirait-il cette différence en anglais ? Jean-Philippe Timsit me pardonnera de le taquiner gentiment dans la préface de son ouvrage sur la stratégie digitale. Car le sujet qu’il aborde est tout à fait sérieux et mérite que l’on prenne le temps de cette lecture pour y réfléchir.


    L’histoire des technologies numériques nous y invite d’ailleurs fermement. Petit retour en arrière, avec ce qui n’est pas qu’une anecdote. En 1994, le gouvernement de l’époque, dirigé par Édouard Balladur, avait confié à un grand commis de l’État, Gérard Théry, ingénieur général des télécommunications, le soin de rédiger un rapport sur l’avenir des autoroutes de l’information (Théry et al., 1994). Le Premier ministre lui demandait, dans sa lettre de mission, de l’éclairer sur la stratégie de l’État, c’est-à-dire « sur les objectifs que devrait se fixer la France dans le domaine des autoroutes de l’information, ainsi que sur les responsabilités et les moyens de l’action publique à cet égard ». Dans son rapport, Gérard Théry exposait sa vision du rôle futur d’Internet. Il écrivait notamment que « son mode de fonctionnement coopératif n’est pas conçu pour offrir des services commerciaux. Sa large ouverture à tous types d’utilisateurs et de services fait apparaître ses limites, notamment son inaptitude à offrir des services de qualité en temps réel de voix ou d’images. » Et après avoir pointé les limites d’Internet de l’époque, Gérard Théry concluait en affirmant que ce « réseau est donc mal adapté à la fourniture de services commerciaux ».


    Au moment où Gérard Théry rendait son rapport, à Seattle, en juillet 1994, un certain Jeff Bezos créait Amazon… qui allait devenir, en moins de quinze ans, le leader mondial de la fourniture de services commerciaux par Internet. La suite de l’histoire est connue. La France et l’Europe, par défaut d’une vision stratégique de la révolution numérique, ont raté les virages technologiques successifs et tentent, avec l’avènement des outils d’intelligence artificielle, de ne pas se laisser irrémédiablement distancer, et donc déclasser, par le leadership sino-américain.


    Les grandes entreprises et administrations publiques membres du Cigref ont une conscience aiguë du caractère impérieux de développer une stratégie digitale. Mais désormais, c’est la stratégie de l’entreprise qui est digitale, et non plus une stratégie digitale qui accompagnerait la stratégie de l’entreprise. Cette mutation se matérialise d’ailleurs, dans un nombre croissant d’entreprises, par la fusion des fonctions de CIO et de CDO. Nous assistons à la naissance d’une fonction nouvelle, celle de « Directeur des systèmes d’information et du numérique », en bon français ! Cybersécurité, nouvelles expériences clients, cloud, data analytics et intelligence artificielle, mobilité, blockchain, infrastructures, 5G, les thématiques qu’il doit désormais aborder, en partenariat avec les métiers de l’entreprise, dessinent de vastes espaces dans lesquels il n’est plus possible de se mouvoir sans maîtriser cette discipline, porteuse de constante mutation, de la stratégie digitale.


    Si Napoléon Bonaparte affirmait que « la guerre est un art tout d’exécution », il maîtrisait néanmoins les bases théoriques de la stratégie, acquises notamment par l’étude des victoires et des défaites de ses illustres prédécesseurs tels qu’Alexandre, César, Turenne, Marlborough ou Frédéric II. Von Clausewitz ne s’y est d’ailleurs pas trompé, puisque dans son fameux traité de stratégie, De la guerre, il fait constamment référence aux campagnes de l’Empereur. Comme la stratégie militaire, la stratégie digitale ne s’improvise pas. Elle repose sur des bases théoriques, qu’il convient de maîtriser et dont cet ouvrage constitue une excellente introduction pour tous ceux, et ils devraient être nombreux, qui souhaitent inscrire le numérique au cœur de la stratégie de leur entreprise.


    Henri d’Agrain


    Capitaine de vaisseau (e.r.)


    Délégué général du Cigref


    Membre de la Commission Supérieure du Numérique et des Postes


    Vice-président du Centre des Hautes Études du Cyberespace

  


  
    
Introduction. Bienvenue en terres digitales


    La stratégie digitale s’invite aujourd’hui dans toutes les conversations traitant de la performance et de l’évolution des entreprises. Omniprésente dès que l’on parle de positionnement de l’entreprise, d’avantage concurrentiel ou de croissance, elle reste complexe et souvent ambivalente. De quoi parle-t-on exactement lorsque l’on évoque la stratégie digitale ? Est-ce différent du marketing digital ? Comment construire un avantage concurrentiel en utilisant les technologies digitales ? Et la transformation digitale, est-ce de la stratégie ?


    Lorsque l’on parle de stratégie digitale, on parle de stratégie et de technologie, mais aussi de nombre de leurs corollaires, comme le comportement du consommateur, de canaux de distribution et d’achats, d’émotions, d’expérience… et de plateformes. Et en l’espèce, nous faisons face à un phénomène profondément nouveau et vivifiant.


    Nouveau, car l’économie des plateformes est encore naissante, composée de leaders mondiaux fondés récemment : Amazon (1994), Booking (1996), Tencent (1998), TripAdvisor (2000), Baidu (2000), LinkedIn (2003), Facebook (2004), Twitter (2006), BlaBlaCar (2006), Weibo (2009), Uber (2009), WeChat (2011)…


    Vivifiant, car les plateformes ont fait irruption dans nos vies il y a quelques années, et avec elles de nouvelles formes d’entreprises (Babinet, 2016 ; Bénavent, 2016), ainsi que de nouvelles formes de conception et d’exécution de la stratégie, projetant un souffle d’une tonicité incroyable sur une discipline qui pouvait sembler quelque peu ankylosée.


    Et si la stratégie digitale est aujourd’hui aussi importante, c’est parce que Internet fait désormais partie intégrante de nos vies. Une excellente illustration en est l’évolution des taux d’équipement d’appareils ayant introduit le réseau des réseaux dans notre quotidien, et plus spécifiquement celui des smartphones, aujourd’hui de 74 % dans la population française (voir figure I.1).


    Figure I.1. Baromètre du numérique (CREDOC, 2017)
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    Les smartphones, et la mobilité en général, ont changé nos modes de vie. Il est aujourd’hui tout à fait banal d’échanger des images ou des vidéos, de poster des commentaires sur les réseaux sociaux, de travailler à distance, d’acheter une télévision ou un lave-linge en ligne, ou d’y trouver l’amour. D’après la plateforme spécialisée Internet Live Stats1, on comptait en janvier 2018 environ 1 061 534 000 sites web, un chiffre en constante augmentation. Une telle croissance est stupéfiante, surtout pour un phénomène relativement récent comme Internet.


    Le tout premier site a été mis en ligne sur Internet par Tim Berners-Lee, depuis le CERN, le 20 décembre 1990. Il est toujours en ligne : http://info.cern.ch/hypertext/WWW/TheProject.html.


    Quant aux « Horribles Cernettes », vous rappellent-elles quelque chose ?


    Figure I.2. Les « Horribles Cernettes » (1992)
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    Cette photo est à la fois désuète et le symbole d’une révolution technologique. Nom construit sur les initiales du LHC, le « Large Hadron Collider », ce groupe parodique composé de membres du CERN est la première image à avoir été diffusée sur le Web, via l’adresse, désormais célèbre, de Tim Berners-Lee : info.cern.ch. Cette diffusion d’image est à mettre en perspective avec les 2 milliards de vidéos vues quotidiennement sur YouTube.


    Le contraste entre phénomène nouveau, modernité et ampleur de diffusion nous instruit sur deux aspects fondamentaux du digital :


    1. Tout d’abord, la vitesse de propagation d’Internet qui a pénétré et, d’une certaine manière, changé radicalement nos vies. Nous n’achetons plus, ne travaillons plus, n’entrons plus en relation les uns avec les autres comme il y a seulement 10 ans2.


    2. Le foisonnement du réseau et sa dimension massive, impliquant aujourd’hui environ 3,5 milliards d’êtres humains, soit un peu moins de 50 % de la population mondiale.


    C’est en cela que l’on peut sans hésitation parler de troisième révolution industrielle (Rifkin, 2012).


    1. Internet et la troisième révolution industrielle


    La première révolution industrielle a été initiée par les réformes agraires et tout particulièrement les enclosure acts en Angleterre en 1793. Les remembrements des terres agricoles imposés par la réforme agraire ont conduit les « gens des champs » à devenir des « gens des villes », fournissant en cela une main-d’œuvre massive aux usines. Cette ­main-d’œuvre nouvelle fut concomitante à l’arrivée de nouvelles ­technologies ­conduisant à la première révolution industrielle propulsée par l’avènement de la machine à vapeur.


    La deuxième révolution industrielle est provoquée par la diffusion massive de l’électricité, puis par l’arrivée de la télévision et du téléphone, moteurs de la croissance et de la production de masse (Singaravélou et al., 2017).


    La troisième révolution industrielle correspond au passage d’une économie analogique à une économie numérique ou digitale. Il n’est pas excessif de parler de révolution digitale. En effet, la mutation des économies et l’avènement des technologies digitales ont modifié radicalement le comportement des consommateurs. Et si la demande change, l’offre doit s’adapter. Cette révolution a donc impacté fortement le comportement des entreprises.


    Synthétiquement, la révolution digitale peut être résumée en trois points.


    a. L’interconnectivité des individus


    L’interconnectivité, mue entre autres par la mobilité et les réseaux sociaux, a conduit à une prolifération des données. La collecte, la reconfiguration, l’analyse puis l’exploitation de celles-ci sont au cœur de la stratégie digitale. Mieux connaître le client, ce qu’il fait, son process de prise de décision… tout cela est possible grâce aux technologies digitales.


    En France, en 2017, le secteur du digital représente un marché de 53,9 milliards d’euros, où interagissent près de 30 000 entreprises, entretenant une croissance soutenue de plus de 3 %3. Le digital est dorénavant partout, et comme 7 Français sur 10 possèdent un smartphone, il s’infiltre dans toutes les activités (CREDOC, juin 2017).


    b. Recherche et recommandations


    Essayer de trouver l’information pertinente dans la masse faramineuse de data en circulation serait proprement inutile si nous ne disposions pas de technologies de recherche permettant de repérer dans cet immense labyrinthe la bonne information au bon moment. La recherche, et donc la possibilité pour tous de trouver une information, a considérablement transformé le comportement des consommateurs. Il y a encore quelques années, pour acheter un réfrigérateur nous nous rendions dans un ­magasin, faisions confiance au vendeur ou à un guide publié dans les journaux, comparions les caractéristiques, les prix… Aujourd’hui, le consommateur peut aller sur un comparateur en ligne, chez lui pour choisir un magasin, ou alors dans le magasin, grâce à son mobile, pour savoir si le produit n’est pas moins cher ou en promotion ailleurs.


    Les « recommandations » sont ainsi les propositions de produits ou services qui sont suggérées par une plateforme à ses utilisateurs. Les moteurs de recommandations, propulsés par de puissants algorithmes, peuvent comparer le comportement d’un consommateur à celui d’un grand nombre d’autres personnes afin d’anticiper ses besoins. Ces moteurs segmentent leur clientèle, plus ou moins finement en fonction de la qualité de l’algorithme et des données collectées préalablement, et déterminent les produits qui plairont le plus probablement au consommateur en fonction du segment auquel il appartient. À titre d’exemple, qui n’a jamais été surpris par la qualité des recommandations de livres sur Amazon ?


    c. Le stockage, l’exploration et l’exploitation des données


    Enfin, le troisième élément, qui recoupe les points précédents, c’est la question du stockage. La baisse des coûts des matériaux et l’amélioration des technologies de bases de données, comme les bases de données non relationnelles (noSQl, par exemple), ont permis d’accroître considérablement les capacités de stockage et d’exploitation des données. Le cloud, avec comme infrastructure les gigantesques fermes de serveurs de Google, pour Drive, ou d’Amazon pour Amazon Web Services, a lui aussi changé nos usages de protection des données. Et comme il n’y a plus de barrière physique à la collecte de quantités vertigineuses de données, nous assistons à l’émergence des nouvelles technologies et méthodes de Big Data, de data visualization, et bien entendu de l’intelligence artificielle. Dorénavant, la donnée produite peut être stockée et exploitée, presque où qu’elle se trouve, ce qui renvoie à la prolifération des données, à la puissance des moteurs de recherche et aux moteurs de recommandations.


    Ces trois éléments constitutifs de la révolution digitale ont très fortement structuré la stratégie des entreprises. En effet, les évolutions technologiques ont conditionné certains comportements, l’achat en ligne par exemple, ce qui a affecté cette stratégie. Ainsi, Carrefour reconnaissait encore récemment n’avoir pas réussi le saut du e-commerce, alors que Leclerc est opérationnel dans ce domaine depuis plusieurs années. La technologie structure donc en quelque sorte les pratiques et influe sur la conception de la stratégie.


    2. La stratégie : entre tradition et modernisme


    Derrière le terme « stratégie digitale », deux acceptions très différentes se côtoient intimement. Pour certains, la stratégie digitale n’est rien d’autre que de la stratégie, mais appliquée aux médias digitaux. Cette conception est très partagée et est la source parfois d’une confusion entre stratégie digitale et marketing digital. Pour d’autres, la stratégie digitale est quelque chose de très nouveau, disposant de ses propres spécificités et se différenciant grandement de la stratégie dite traditionnelle. La stratégie digitale aurait en quelque sorte procédé à une « tabula rasa » des concepts plus anciens. Si l’on explore de manière approfondie son concept, on peut dire que l’on se situe non pas entre ces deux acceptions, mais plutôt qu’il s’agit d’un objet plus vaste qui englobe à la fois les notions de tradition et de modernité, tout en étant différent, tout en étant davantage.


    Construire une stratégie signifie que des actions doivent être menées, soit parce que l’entreprise fait face à des problèmes (baisse des ventes, concurrence exacerbée, nouveaux entrants sur le marché, etc.), soit parce qu’une opportunité pour un mouvement stratégique est apparue (faillite ou fusion de concurrents, modification du cadre légal, etc.), soit encore parce qu’une nouvelle vision stratégique a été formulée (changer de métier, moderniser la stratégie commerciale, utiliser une nouvelle technologie, etc.).


    Il existe de nombreuses définitions de la stratégie, néanmoins trois éléments sont récurrents :


    1. Tout d’abord, la notion de positionnement. Une entreprise cherche à positionner son offre sur un marché spécifique. L’identification des différents positionnements possibles émerge suite à un diagnostic approfondi.


    2. Ce positionnement forme l’objectif de la stratégie digitale. Ce choix de l’objectif procède d’une décision stratégique. Pour réaliser cet objectif, l’entreprise doit mobiliser des ressources : soit elle dispose des ressources nécessaires, soit elle doit les acquérir.


    3. Enfin, l’entreprise va mettre en œuvre ces ressources pour réaliser la stratégie : il s’agit de l’exécution de la stratégie.


    De manière pragmatique, si l’on élabore une stratégie, c’est pour permettre à une entreprise de consolider sa position sur son marché ou de la faire évoluer. En ce sens, la stratégie permet de passer d’un point A à un point B. Le point A, c’est la situation actuelle de l’activité de l’entreprise. La stratégie consiste donc tout d’abord à définir un point B, une position souhaitée, puis à tracer le chemin pour aller de A à B, et enfin à arpenter ce chemin : mettre en œuvre la stratégie.


    Ce cheminement de A à B structure l’intégralité des décisions stratégiques. L’entreprise dispose d’un business model spécifique qui lui permet de proposer une offre spécifique. Au regard des données dont l’entreprise dispose, au regard de la stratégie élaborée, au regard des ressources que l’entreprise contrôle (technologies, salariés, machines, finances, etc.), au regard de la concurrence et des comportements des consommateurs, une nouvelle position pour une nouvelle offre a été identifiée : c’est la vision stratégique.


    Cette position convoitée est anticipée comme bien plus profitable car permettant de disposer d’un avantage concurrentiel. Il faut donc opérer un mouvement stratégique pour faire évoluer l’entreprise de la position initiale A à la position souhaitée B. Cette position souhaitée, c’est l’objectif stratégique.


    Tout l’art de la stratégie tient dans la conception puis l’articulation de l’ensemble des actions qui vont permettre de passer de A à B.


    Ce mouvement stratégique va conduire opérationnellement à faire évoluer l’offre, soit dans sa totalité, soit dans certaines caractéristiques, à changer la technologie de production, à recruter des profils différents, à investir, à remplacer certains fournisseurs ou à agir sur le produit fini via les prix, les quantités, les couleurs, les modes de commercialisation… L’entreprise va donc devoir changer et s’adapter, se mettre en conformité avec la vision stratégique. Rejoindre la position souhaitée va affecter son business model, qui va devoir muter et se conformer à la vision souhaitée, avec pour effet une évolution de sa performance. Il n’est donc pas concevable de parler de stratégie digitale sans évoquer ses outputs que sont la position sur le marché, l’avantage concurrentiel, et la performance – organisationnelle, managériale, productive et financière.


    Toute la richesse contenue dans le raisonnement stratégique peut être synthétisée dans la figure I.3. En quelques mots, la stratégie consiste en une articulation entre une dimension interne, composée de ressources et d’objectifs, et une dimension externe, l’environnement, composé d’une multitude d’acteurs et de dynamiques. Ainsi, construire un avantage concurrentiel soutenable et durable dépendra de la capacité de l’entreprise à formuler une vision basée sur une compréhension fine des caractéristiques de son environnement, puis à concevoir et à mettre en œuvre une stratégie qui lui permettra d’allouer au mieux ses ressources en fonction de la vision qu’elle a formulée.


    Figure I.3. La stratégie : un équilibre subtil entre dimension interne et dimension externe
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    Cette représentation de la stratégie est une représentation traditionnelle qu’on peut retrouver dans de nombreux ouvrages de référence (­Atamer et al., 2003 ; Johnson et al., 2005).


    3. De la stratégie à la stratégie digitale


    Cependant, si l’on commence à ouvrir la boîte noire, à décomposer chaque élément formant la stratégie telle qu’elle est conçue traditionnellement depuis plusieurs dizaines d’années, on se rend compte que beaucoup de choses ont changé depuis l’avènement des « Horribles Cernettes ». À travers les questionnements que soulève la figure I.3, apparaît la stratégie digitale dans toute sa richesse.


    Figure I.4. La stratégie traditionnelle repositionnée dans un contexte de révolution digitale
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    Certains phénomènes sont spécifiquement induits par l’arrivée des technologies digitales, et la figure I.4 montre cette évolution et les questionnements nouveaux qu’elle soulève. Le digital a par exemple changé le comportement des consommateurs face aux offres commerciales. Aujourd’hui, le m-commerce (achat depuis les mobiles) représente plus de 10 % en valeur du commerce électronique (environ 7 milliards d’euros) et le taux d’équipement ne cesse de croître, montrant que les consommateurs maîtrisent de mieux en mieux le passage d’un « device » (ordinateur, tablette, smartphone) à l’autre, d’une application à une autre, d’un site web à un autre. Il faut donc concevoir la stratégie digitale de manière systémique car les choix des entreprises, les évolutions des comportements des consommateurs, les adaptations des pouvoirs publics, les évolutions des technologies sont autant de dynamiques qui s’entretiennent et se propulsent mutuellement. La stratégie digitale n’est donc pas juste nouvelle, elle est une adaptation en réponse aux modifications profondes des écosystèmes.


    Mais on peut trouver les données produites par les études quelque peu désincarnées. Si c’est le cas, il suffit de se rendre dans certains magasins comme Darty, le samedi après-midi, et de constater les effets de cette révolution digitale. Les consommateurs ne regardent plus uniquement les produits, mais consultent simultanément leur téléphone portable pour faire des comparaisons avec d’autres offres sur le Web. En réaction, certaines enseignes changent les noms ou les références des produits exposés afin qu’ils ne soient pas comparables trop facilement via Internet. Des magasins tels que la Fnac sont devenus de véritables show-rooms, où l’on vit une expérience, accompagné par les conseillers du magasin, lequel, associé au site marchand, constitue le lieu de réalisation de l’achat.


    Enfin, le digital a accentué la complexité des relations offreurs-demandeurs-fournisseurs (voir figure I.4), avec par exemple les phénomènes de marchés bi-face, sur lesquels les entreprises s’adressent simultanément à plusieurs clientèles, B to B et B to C par exemple. Cette complexification fait que des concurrents sont parfois aussi simultanément des partenaires, ce qui entrelace considérablement la relation entre les différents acteurs. À titre d’exemple, lorsque Netflix lance sa nouvelle série Star Trek, elle met en ligne un épisode par semaine (plutôt que l’intégralité, comme c’est souvent le cas), car elle doit faire face sur le marché américain à un concurrent, CBS, avec lequel elle a pourtant développé le projet. C’est aussi le cas pour de nombreuses entreprises qui commercialisent leur offre sur ­Amazon, mais aussi sur leur propre site web – Amazon étant alors simultanément un distributeur et un concurrent.


    La complexification des marchés avec l’arrivée de nouvelles technologies n’est pas inédite, mais la vitesse à laquelle les usages des technologies digitales se popularisent est inégalée. Les nuances entre multi-canal, omni-canal, cross-canal, multi-présentiel en sont une bonne illustration. Alors que l’économie traditionnelle était souvent cloisonnée, du simple fait de la géographie par exemple, les marchés digitaux conduisent des entreprises à être à la fois concurrentes et partenaires. Il n’est pas très aisé d’utiliser les 5 forces de Porter pour analyser ce type de marché, car l’outil n’a pas été conçu pour cela, les règles de la concurrence et de l’attractivité ayant changé. Pour résumer, une entreprise cherchait il y a encore peu à mettre des barrières à l’entrée de son marché pour protéger son avantage concurrentiel ; or, aujourd’hui, son prochain concurrent principal, qui vaudra bientôt des milliards, est peut-être une adolescente de 14 ans qui travaille sur une application dans sa chambre. Comment se protéger de cela ?


    À l’évidence, la stratégie traditionnelle n’est souvent pas armée pour répondre à certaines problématiques très récentes car elle ne propose pas les outils pour bien appréhender ces nouveaux phénomènes.


    4. Le digital, c’est nous tous !


    Ainsi, la stratégie digitale est le fruit de l’évolution des écosystèmes stratégiques qui repositionne le consommateur ou plutôt, devrions-nous dire, l’audience. En effet, il faut bien comprendre que le digital est avant tout une question d’individus et d’émotions. Il concerne ce que les gens ressentent, vivent, veulent partager. Construire une stratégie digitale n’est donc pas une question d’informatique, mais avant tout d’usage et de compréhension des comportements d’une audience. La technologie arrive ensuite et est employée pour être le meilleur vecteur de l’offre de l’entreprise au service des émotions de l’audience.


    Il ne faut donc pas confondre « digital » et « sites web » ou « applications ». Le digital est la bonne démarche lorsqu’il fournit la meilleure réponse face à un problème ou un besoin qu’une audience rencontre, lorsqu’il propose un service qui contribue au confort de l’audience de manière inégalée. Le digital, c’est une question de comportements interindividuels, d’émotions et de partage. Lorsque l’on réfléchit à la formulation d’une stratégie digitale, on ne parle que peu d’informatique, de ­matériel, de câblage : on parle d’audience, de positionnement et d’avantage concurrentiel.


    Il faut donc garder en tête un mot d’ordre fondamental : « Audience is your boss ! » La stratégie digitale ne relève pas simplement du bon sens, bien sûr, mais bel et bien d’une technicité rigoureuse et de méthodes éprouvées pour saisir ce que l’audience peut accepter, ainsi que les actions qui peuvent être menées au regard de la concurrence.


    5. Structure et contenu du livre


    La stratégie digitale est donc par essence une discipline résolument moderne, érigée sur des fondements classiques, et qui va piocher dans d’autres disciplines comme le marketing, l’informatique, la sociologie et la logistique tout en reposant sur des concepts traditionnels. Voilà pourquoi la stratégie digitale est le siège d’un vocabulaire et de concepts qui sont souvent très différents de ceux employés dans la stratégie traditionnelle. Cette spécificité a guidé la structure de ce livre.


    Cet ouvrage est organisé en deux parties et quatorze chapitres. Nous présentons tout d’abord les concepts fondamentaux de la stratégie digitale, puis nous détaillerons toutes les méthodes et techniques pour mener à bien la conception et l'exécution de la stratégie digitale au regard des nombreuses alternatives possibles.


    L’objectif de cet ouvrage est de vous guider de manière pragmatique dans la construction d’une stratégie digitale performante. Ainsi, la première partie est consacrée à la compréhension et à l’explication des concepts principaux dont vous aurez besoin pour concevoir une stratégie digitale. La seconde partie détaille la conception, la formulation et l’exécution d’une stratégie digitale, par la mise en musique de l’ensemble des éléments vus lors de la partie 1.


    Pour ce faire, nous présenterons un mode de construction de stratégie digitale : la stratégie en filet, avec ses deux variantes principales, interne et externe, donnant ainsi au lecteur plusieurs stratégies alternatives.


    Pour construire avec efficacité une stratégie digitale, il est fondamental de comprendre ce que l’on fait, et pourquoi on le fait. En effet, la stratégie existe lorsqu’elle est menée, construite, mise en œuvre, exécutée : le « faire ». Ne sommes-nous pas tous des créateurs dès que l’on parle de stratégie digitale ?


    Transversalement, le raisonnement que nous suivrons de la méta-vision à l’exécution est illustré par la figure I.5.


    Figure I.5. Cheminement d’élaboration et d’exécution d’une stratégie digitale


    [image: ]


    Chaque phase du raisonnement est technique. Nous présenterons donc, au fil de l’eau, une série de documents à produire qui jalonneront l’avancement du raisonnement devant aboutir à la formulation de la stratégie digitale et à son exécution. Chaque « document jalon » sera accompagné de conseils de réalisation et d’utilisation. Le chapitre final synthétisera l’ensemble de ces éléments.


    Enfin, la notion d’exécution de la stratégie digitale est centrale. Nous pouvons travailler sans relâche pendant de nombreux mois à la construction d’un échafaudage stratégique extrêmement sophistiqué, c’est lors de l’exécution que la stratégie se révèle bien conçue, ou totalement inutile voire nuisible pour l’entreprise. Le prototypage est donc au cœur de la stratégie digitale, et il est grandement facilité par les supports digitaux. Il faut donc garder bien présent à l’esprit qu’en stratégie digitale, on pense systématiquement à articuler la conceptualisation, qui doit être solide et technique, et le « faire », qui doit s’articuler sur le prototypage et les tests. C’est précisément l’articulation entre les deux parties de l’ouvrage :


    Partie 1 : Les fondamentaux de la stratégie digitale


    Chapitre 1 : Qu’est-ce que l’art de la stratégie digitale ?


    Nous présentons ici la définition et les composantes principales d’une stratégie digitale.


    Chapitre 2 : Mythes et principes de la stratégie digitale


    La stratégie digitale est l’objet de nombreuses croyances. Ce chapitre a vocation à clarifier ce pour quoi la stratégie digitale peut être employée et ce qu’elle peut permettre.


    Chapitre 3 : Stratégie digitale aux niveaux corporate, business et opérationnel


    On parle de stratégie digitale, au singulier, mais dans la réalité nous devrions employer le pluriel. En effet, formuler une stratégie digitale au niveau corporate ou au niveau business implique des dynamiques différentes, qui de plus interagissent au niveau opérationnel. Ce chapitre vise à clarifier ces différents niveaux d’analyse, de conception et d’exécution.


    Chapitre 4 : Stratégie digitale et business model


    La notion de business model, mécanisme de création de valeur de l’entreprise, est consubstantielle à toute conception de stratégie digitale. Ces deux notions sont si intimement liées qu’il arrive parfois d’en confondre certaines composantes. Ce chapitre apportera un éclairage sur ces liens.


    Chapitre 5 : Vision, vision, vision !


    La vision irrigue toutes les fibres de l’entreprise et est le moteur de chaque décision. Elle affecte donc viscéralement la formation de la stratégie digitale.


    Chapitre 6 : L’avantage concurrentiel à l’ère digitale


    Derrière toute stratégie digitale se pose la question de l’avantage concurrentiel, et plus largement celle de la création de valeur. Cependant, la notion d’avantage concurrentiel a bien changé depuis les années 1980 et les travaux de Michael Porter. Ce chapitre présentera une vision plus moderne, empreinte des effets de la révolution numérique sur les marchés.


    Partie 2 : Formulation et exécution de la stratégie digitale


    Chapitre 7 : Data, décisions et actions


    Nous sommes résolument entrés dans l’ère de la data. Alors que, il y a encore quelques années, pour comprendre un marché la principale difficulté était d’accéder aux données, nous faisons aujourd’hui face à un autre problème : celui de l’analyse. La masse de données disponibles et l’accès à ces données, considérablement simplifié depuis quelques années, nous placent face à un nouveau questionnement : comment extraire de cette masse de données quelques informations clés, de grande valeur ? Le problème s’est déplacé, il est l’objet de ce chapitre.


    Chapitre 8 : Net Strategy – le filet


    Les chapitres 8, 9 et 10 ont pour objectif la présentation d’un type de stratégie digitale appelé « Stratégie en filet ». Le chapitre 8 montre comment concevoir cette stratégie et comment en réussir l’exécution.


    Chapitre 9 : Net Strategy – variante externe


    Le chapitre 9 présente une première variante de la stratégie en filet fondée sur l’approche marché. Cette famille de stratégies est appelée « stratégie externe », « stratégie ascendante », ou tout simplement « stratégie marché ». Elle est fondée sur une analyse de la structure du marché et de ses dynamiques propres.


    Chapitre 10 : Net Strategy – variante interne


    Le chapitre 10 présente une seconde variante de la stratégie en filet fondée sur l’approche ressources. Cette famille de stratégies est appelée « stratégie interne », « stratégie descendante », ou tout simplement « stratégie ressources ». Elle est fondée sur une analyse des ressources et compétences de l’entreprise.


    Chapitre 11 : Le mouvement stratégique


    Toute action sur un marché, toute stratégie menée, dans un sens ou dans un autre, qu’elle soit externe ou interne, conduit à produire une réaction chez les concurrents. Les réactions, les ripostes, forment en quelque sorte les dynamiques de marché. Les mouvements stratégiques ont vocation à saisir ces dynamiques pour générer de la valeur. Ce chapitre est consacré à ces mécanismes.


    Chapitre 12 : De la stratégie à la tactique… à la stratégie


    Les notions de stratégie et de tactique sont intimement liées. La compréhension de leurs liens subtils est fondamentale dans la conception et l’exécution d’une stratégie digitale.


    Chapitre 13 : La croissance


    Ce chapitre sert d’ouverture afin d’aller vers des questions qui peuvent sembler plus techniques mais qui sont surtout vitales : comment concevoir la croissance d’une entreprise et projeter son évolution future ?


    Chapitre 14 : Les 13 « documents jalons »


    Le dernier chapitre liste les documents à produire qui ponctuent le processus de formulation de la stratégie digitale. Nous détaillons précisément comment les réaliser en fonction de quatre éléments : objectif du document, contenu, forme et principales erreurs.


    6. Structure de chaque chapitre


    Chaque chapitre est composé de trois sections :


    •la première présente et détaille les concepts, méthodes ou techniques clés ;


    •la deuxième illustre comment utiliser les éléments présentés ;


    •la troisième propose des vidéos et interviews en ligne, accessibles via un QR Code et un lien, qui permettent de contextualiser tous les éléments développés au cours du chapitre.


    Par exemple, pour le chapitre 7 « Data, décisions et actions. La méthode BUMP », la première section explique les principes du diagnostic et les liens entre données et stratégie digitale ; la deuxième section présente étape par étape la méthode BUMP, une méthode opérationnelle de collecte et d’analyse des données afin de préparer rigoureusement la construction de la stratégie digitale. Et comme nous nous inscrivons dans une logique digitale, le chapitre se conclut par des entretiens filmés avec des experts.


    www.lienmini.fr/sd-intro
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    En flashant ce QR Code avec votre téléphone mobile en utilisant un scanner, comme Free QR Code scanner, ou un QR Code reader, vous accéderez à ces vidéos. Vous pouvez télécharger gratuitement ces applications sur Google Play, l’Apple Store ou le Windows Store. Vous pourrez aussi commenter et partager ces vidéos si vous le souhaitez. Sachez enfin que nous ajouterons régulièrement de nouvelles vidéos.


    Ce livre vise à permettre au lecteur de développer des compétences spécifiques et cruciales dans le domaine de la stratégie digitale. Aussi, chaque chapitre :


    •commence par une synthèse de ce que le lecteur va apprendre ;


    •est ponctué de plusieurs encadrés « Pour aller plus loin » qui permettent de lier la question traitée avec des problématiques actuelles, et de mettre en perspective les points venant d’être exposés ;


    •se termine par :


    –un encadré « Ce qu’il faut retenir » qui synthétise les points clés du chapitre ;


    –des lectures recommandées ;


    –une bibliographie.


    7. À qui l’ouvrage s’adresse-t-il ?


    Cet ouvrage s’adresse à divers publics qui y trouveront des réponses spécifiques en fonction de leurs besoins propres et de l’avancement de leur réflexion dans la conceptualisation et l’exécution d’une stratégie digitale.


    Dirigeants – Vous serez en mesure de qualifier le positionnement actuel de vos offres et d’en déterminer les évolutions souhaitables. Vous serez aussi en mesure de formuler une vision pour guider vos décisions. Pour résumer : vous pourrez qualifier le point A, définir les contours du point B, et formuler et exécuter la stratégie digitale pour aller de A à B.


    Managers – Vous serez en mesure de formuler de manière pragmatique deux types de décisions : les actions sur vos marchés et les ripostes aux actions de vos concurrents. En effet, mieux comprendre les actions de vos concurrents dans un environnement complexe est la clé du mouvement stratégique. Ceci passe, par exemple, par un diagnostic du business model de votre activité en comparaison des business models de vos concurrents les mieux positionnés.


    Créateurs d’entreprises – Vous serez en mesure de formuler une vision stratégique fondée sur des éléments structurés, ce qui est un manque régulièrement constaté lors de la création d’entreprises. Sur la base de cette vision, vous trouverez aussi les méthodes et les techniques dont vous aurez besoin pour savoir comment élaborer le positionnement d’une offre nouvelle sur un marché concurrentiel.


    Enseignants – Vous trouverez dans ce livre tous les éléments nécessaires à l’enseignement de la stratégie digitale sur les plans conceptuels et techniques. Sur le plan pédagogique, pour faciliter la progression de vos apprenants (en formation continue ou initiale), vous trouverez des interviews vidéo de professionnels de la stratégie digitale et des illustrations, ainsi que de nombreuses références de textes académiques, professionnels ou d’études empiriques. De plus, les rubriques « Pour aller plus loin » proposent des problématiques élargissant le thème traité à d’autres domaines pour stimuler les échanges, débats et conversations.


    Étudiants – Vous trouverez dans ce livre tous les concepts fondamentaux de la stratégie digitale. Vous serez ainsi en mesure de mieux comprendre les notions complexes de business model, d’avantage concurrentiel ou de dynamiques de marché, ainsi que les liens subtils entre marchés, ressources et performance de l’entreprise. Vous serez aussi en mesure d’acquérir certaines compétences spécifiques à la stratégie, comme le diagnostic stratégique. Pour les étudiants en fin de cursus ou en master, les rubriques « Pour aller plus loin » sont autant de sujets de réflexion que de potentielles problématiques de projet de fin d’étude (PFE) ou de mémoire de master.


    Enfin, à l’attention du lecteur curieux et enthousiaste, retrouvons-nous :


    •sur Twitter : @JP_Timsit, et posez des questions sur Twitter avec le hashtag #stratdigi ;


    •sur Facebook : https://www.facebook.com/strategiejeanphilippetimsit ;


    •sur LinkedIn : https://www.linkedin.com/in/jptimsit/.


    
      
        
      

      
        
          	
            Lectures recommandées


            À la fin de chaque chapitre, nous proposerons deux lectures recommandées en plus des références bibliographiques. Pour l’introduction, les deux livres que nous proposons sont des textes qui permettront au lecteur de positionner ce livre dans le contexte de la révolution digitale qui affecte nos sociétés.


            Rifkin J., La troisième révolution industrielle, Essai, Babel, 2011.


            Même si la notion de troisième révolution industrielle circule depuis longtemps, elle a été popularisée auprès du grand public par J. Rifkin dans ce texte. Clair et parfois radical, l’auteur y décrit les mutations de nos économies et de nos sociétés avec une acuité remarquable.


            Babinet G., Transformation digitale : l’avènement des plateformes, Le ­passeur, 2016.


            Livre récent, écrit par un expert du domaine. Le texte, d’une remarquable clarté et très facile à lire, se lit même d’une traite, avec grand plaisir. Gilles Babinet traite la question complexe de la transformation digitale en l’illustrant et en clarifiant les enjeux avec pédagogie et efficacité. Ce livre peut être lu par toute personne intéressée par le domaine du digital, et les domaines connexes.

          
        

      
    

  


  
    
Partie 1. Les fondamentaux de la stratégie digitale


    Pour formuler une stratégie digitale qui aura vocation à conquérir un avantage concurrentiel sur un marché, il est indispensable de connaître et de comprendre le vocabulaire de la stratégie digitale. Les concepts techniques employés sont fondamentaux, tout comme les mécanismes qui les lient.


    Cette première partie sera donc consacrée à la compréhension des termes clés. De quoi parle-t-on lorsqu’on évoque le digital ? De sites web ? D’applications ? Le terme « lead » revient constamment, mais que signifie-t-il exactement ? Des prospects qualifiés ? Les contacts commerciaux ? Lorsque l’on parle de « social selling », cela signifie-t-il que l’on va vendre sur les réseaux sociaux, directement ? Ou alors que l’on va guider les consommateurs vers des pages spécifiques ? Et la transformation digitale, qu’est-ce que c’est exactement ? De la stratégie, des RH, du marketing… ? Le marketing digital, précisément, est-il synonyme de stratégie digitale ? Est-ce autre chose ? Et l’avantage concurrentiel, qu’en est-il à l’ère digitale ? Le concept est-il le même qu’au début des années 1980 ?


    Pour construire une stratégie digitale efficace, il faut bien comprendre les éléments qui la constituent et donc bien nommer les choses. C’est l’objet de cette première partie.


    
      
        
      

      
        
          	
            Après avoir lu la partie 1, le lecteur :

          
        


        
          	
            •pourra définir ce qu’est la stratégie digitale ;

          
        


        
          	
            •sera en mesure de faire la différence entre les mythes et les principes de la stratégie digitale ;

          
        


        
          	
            •comprendra l’articulation entre les trois niveaux stratégiques : Corporate, Business et Tactique ;

          
        


        
          	
            •saura définir un business model dans un contexte digital ;

          
        


        
          	
            •saura différencier intention, stratégie et vision stratégique ;

          
        


        
          	
            •pourra formuler une vision pour son activité ou son entreprise ;

          
        


        
          	
            •comprendra ce que l’on entend par avantage concurrentiel à l’ère ­digitale.

          
        

      
    

  


  
    
Chapitre 1. Qu’est-ce que l’art de la stratégie digitale ?


    
      
        
      

      
        
          	
            Après avoir lu ce chapitre, le lecteur :

          
        


        
          	
            •sera en mesure de définir ce qu’est une stratégie digitale ;

          
        


        
          	
            •comprendra les principaux enjeux de la stratégie digitale ;

          
        


        
          	
            •pourra différencier la stratégie digitale du marketing digital, du « growth hacking » ou de la transformation digitale.

          
        

      
    


    Le terme « digital » est aujourd’hui un mot-valise employé dans tous les contextes et désignant de nombreux concepts, mécanismes et techniques différents. Il en est de même avec le terme « stratégie ». Tout est stratégique aujourd’hui, que ce soit la décision, le recrutement, l’acquisition d’une nouvelle technologie ou les choix de vote dans un jeu télévisé. La combinaison de ces deux termes, dont la compréhension est souvent ambiguë, aboutit à celui de « stratégie digitale » qui veut tout dire et s’applique en toute situation. Et si quelque chose veut tout dire, c’est que cela ne veut plus rien dire, vidé de son sens.


    Si l’on vise à concevoir une stratégie digitale rigoureuse permettant de conduire des mouvements stratégiques performants – et c’est le sens de ce livre – il faut définir très précisément de quoi l’on parle, car un mot est une idée et définir précisément les termes que l’on emploie contribue à structurer le raisonnement. En effet, concernant la stratégie digitale, on parle de quelque chose d’extrêmement précis, technique, et conceptuellement parfois complexe, mais qui a vocation à être parfaitement opérationnel. Pour résumer, une stratégie digitale a vocation à être exécutée et à permettre à l’entreprise de produire de la valeur.


    Ce chapitre est composé de trois sections. La première présente et détaille une définition opérationnelle de ce que la stratégie digitale est ; la deuxième section lève les ambiguïtés vis-à-vis d’autres disciplines contiguës, comme le marketing digital, afin de bien montrer ce que la stratégie digitale n’est pas ; enfin, la stratégie digitale affectant l’entreprise dans toutes ses composantes, il est important de bien comprendre comment elle se pratique : ce sera l’objet des interviews d’illustration formant la troisième section.


    1. La stratégie digitale : définition et composantes


    Comprendre ce qu’est la stratégie digitale, et parvenir à construire une stratégie digitale performante, sont deux choses bien différentes. Vauban a d’une phrase parfaitement résumé les tensions impliquées par le fait de mener des projets complexes et longs : « La sueur évite le sang » (Pujo, 1991). Ainsi, avec une bonne conceptualisation et formulation des objectifs à atteindre, une maîtrise complète des méthodes et techniques nécessaires pour remplir les objectifs, et un haut niveau de préparation, il est possible d’éviter la plupart des écueils auxquels sont confrontées un grand nombre d’entreprises. La stratégie digitale, lorsqu’elle est bien comprise et bien menée, peut permettre cela. Oui, mais de quoi parle-t-on exactement ?


    Il existe un très grand nombre de définitions de la stratégie. Et avec l’avènement des technologies numériques, la question de définir ce qu’est spécifiquement la stratégie digitale s’est imposée. Pas un mois sans que paraisse un livre proposant une nouvelle définition dotée de nouveaux concepts. Parce qu’il est souvent essentiel de faire simple, nous proposons une définition opérationnelle et pragmatique qui devrait s’adapter à la plupart des situations que vous rencontrerez.


    L’art de la stratégie digitale, c’est l’ensemble des méthodes et ­techniques digitales qui permettent à l’entreprise de construire un avantage concurrentiel.


    Cette définition comporte cinq termes clés sur lesquels ce chapitre va apporter un éclairage à la fois concis et opérationnel : « Digital », « Stratégie », « Méthodes et techniques », « Avantage concurrentiel » et « Art ».


    a. Digital ? Doit-on dire « stratégie numérique » ou « stratégie digitale » ?


    Tout d’abord, il est nécessaire de lever une ambiguïté. Doit-on dire « numérique » ou « digital » ? En effet, les deux mots sont intimement liés et il n’est pas rare de voir des entrepreneurs, des spécialistes, des universitaires, débattre du bon terme à employer.


    Est « numérique » ce qui relève ou peut se traduire en nombres. Numériser un document, c’est donc représenter un document par des nombres, pour pouvoir par exemple le diffuser facilement. Le terme « digital » vient quant à lui de « digit » (doigt), qui signifie aussi « chiffres » ou « nombres ». Les deux termes relèvent clairement de la même chose : les nombres. D’ailleurs, la plupart des dictionnaires précisent que les deux termes sont synonymes. Si la question était aussi simple, il n’y aurait jamais de débat, et ce serait clair pour tout le monde. Ce n’est cependant pas le cas, et nous avons tous assisté, ou participé, à ces conversations du type « Digital ou numérique ? ».


    Concernant la position des deux termes l’un par rapport à l’autre, il est tout à fait exact que « digital » et « numérique » étaient originellement strictement synonymes. Il est cependant clair aussi que ces deux termes ont évolué différemment et qu’ils recouvrent aujourd’hui des réalités quelque peu différentes. Les praticiens exerçant leurs activités dans un domaine technique, comme les DSI (directeurs des systèmes d’information), utilisent le terme « numérique » ; ceux orientés marché, comme les directeurs marketing, utilisent plutôt le terme « digital ». Et c’est tout à fait normal. Lors d’une formation technique, en informatique par exemple, de très nombreux textes utilisés sont en français, et c’est donc le terme « numérique » qui prédomine. Lors de formations de type business, en marketing ou en stratégie par exemple, la littérature est majoritairement en anglais, et c’est donc le terme « digital » qui est utilisé. Les deux types de formation font donc référence, sur ce point, à des concepts proches, employant un terme différent.


    Les querelles de clocher n’ont pas lieu d’être. À notre sens, le terme « numérique » renvoie plutôt à une dimension technique. Le terme « digital », lui, fait référence davantage à une dimension « marché ». Et comme les notions de marché, positionnement et concurrence sont au cœur du raisonnement en stratégie, nous allons privilégier le terme « stratégie digitale » plutôt que « stratégie numérique ». Les deux termes sont à employer au regard de la communauté dans laquelle ils sont utilisés. Dans toute communication, l’émetteur doit user du terme qui sera le mieux compris par le récepteur en fonction du champ lexical qu’il utilise. Le but est d’être compris et d’être certain que nous parlons de la même chose.


    b. Stratégie


    Le but de la stratégie d’entreprise est de permettre aux managers d’identifier des opportunités pour créer de la valeur dans des environnements concurrentiels et dynamiques. En l’espèce, on parle de positionnement et d’avantage concurrentiel. Pour créer cette valeur, il est crucial de bâtir des compétences (individuelles et organisationnelles) afin de saisir ces opportunités et d’en tirer avantage.


    Pour rendre l’ensemble du processus stratégique cohérent, de la conception à l’exécution, celui-ci doit être guidé par la vision. Cette vision permet d’articuler l’ensemble de vos décisions et de vos activités de manière cohérente. C’est une projection de votre entreprise dans le futur4. La stratégie digitale a donc pour objectif de réaliser cette vision, qui donne une direction claire suivie par l’entreprise : quels services vous voulez offrir, à quels clients, dans quelles conditions, quelle position vous souhaitez adopter, etc. Si cette vision est formulée avec limpidité pour votre audience, alors celle-ci, à la fois dans votre organisation et en dehors, pourra vous aider à bâtir un ensemble d’objectifs cohérents, ainsi que toutes les actions à accomplir pour parvenir à les atteindre.


    Pour aller plus loin 1.1


    [image: ] Dans quelle mesure la formation de la stratégie est-elle affectée par la taille de l’entreprise ?


    [image: ] Lorsqu’une stratégie est formulée pour une entreprise et qu’elle introduit différents objectifs, quels liens entretiennent-ils ?


    [image: ] Quel est le meilleur indicateur de succès d’une stratégie ?


    c. Méthodes et techniques


    Lorsque l’on parle de stratégie digitale, on traite en fait de questions qui reposent sur deux niveaux. Tout d’abord, ce que l’on appelle « méthodes » concerne les méthodes de formulation de la stratégie, de la conception à l’exécution. Ceci est à mettre en perspective avec les différentes « techniques » employées, issues des technologies digitales.


    Sur le plan de la méthode (Teece et al., 1997), lorsque l’on s’intéresse aux méthodes de conception de la stratégie, il y a généralement deux alternatives principales. La première, appelée approche externe, est une méthode de construction de la stratégie en se fondant sur la structure du marché. Le stratège part de l’analyse du marché, puis élabore la stratégie. La seconde démarche, appelée approche interne, est une méthode de construction de la stratégie en se fondant sur les ressources internes de l’entreprise. Le tableau 1.1 synthétise les deux approches.


    Tableau 1.1. Les deux principaux processus de formulation de la stratégie


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Processus de conception de la stratégie selon l’approche externe

          

          	
            Processus de conception de la stratégie selon l’approche interne

          
        


        
          	
            1re étape

          

          	
            Chercher un marché en fonction de son attractivité.

          

          	
            1re étape

          

          	
            Identifier les ressources et compétences clés (« uniqueness ») de l’entreprise qui font sa différence.

          
        


        
          	
            2e étape

          

          	
            Choisir une stratégie d’entrée sur ce marché, basée sur une analyse de la stratégie des entreprises déjà en place et une estimation de leurs capacités de riposte.

          

          	
            2e étape

          

          	
            Déterminer sur quels marchés cette « uniqueness » peut permettre de conquérir un avantage concurrentiel.

          
        


        
          	
            3e étape

          

          	
            Allouer les ressources pour exécuter la stratégie de conquête de la position définie.

          

          	
            3e étape

          

          	
            Déterminer quelle allocation des ressources permettrait de créer le plus de valeur :


            – entrer sur ce marché ;


            – vendre les ressources à une entreprise sur le marché ;


            – sous-traiter pour une entreprise sur ce marché.

          
        

      
    


    Ces deux méthodes de formulation de la stratégie conduisent à deux raisonnements différents (voir tableau 1.2).


    Tableau 1.2. Les raisonnements issus des processus interne et externe


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Étapes du raisonnement selon l’approche externe

          

          	
            Étapes du raisonnement selon l’approche interne

          
        


        
          	
            Diagnostic externe (marché) [image: ] Décision [image: ] Mise en œuvre

          

          	
            Diagnostic interne (ressources) [image: ] Diagnostic-mise en œuvre des ressources [image: ] Stratégie d’entrée sur le marché

          
        

      
    


    La stratégie se trouve donc être un subtil équilibre entre une analyse externe (le marché), une analyse interne (les ressources) et la fixation d’un chemin, du point A au point B. L’ordre des décisions, la méthode elle-même, variera d’un stratège à l’autre. Les chapitres 9 et 10 seront consacrés à ces deux approches.


    La stratégie digitale est une discipline où l’analyse est fondamentale et requiert de multiples méthodes et techniques. Il est donc important de comprendre que la qualité d’une stratégie digitale, et donc le niveau de performance qu’elle peut permettre d’atteindre, est directement liée à la qualité du travail technique mené en amont. La maîtrise des compétences techniques est donc absolument fondamentale.


    Concernant la dimension technique, la stratégie digitale se fonde sur la construction d’un avantage concurrentiel. Il est nécessaire de maîtriser les techniques de compréhension des dynamiques de marché et de structuration de l’audience. La puissance du digital tient dans le fait que l’analyste dispose de données massives sur ses concurrents et sur l’audience. Ces données disponibles ouvrent la voie à des analyses très fines des comportements et sont utilisées pour élaborer des scénarios stratégiques. Ainsi, le prototypage est une pratique très commune dans le digital. Prenons l’exemple d’un magasin de vêtements : une cliente rentre, regarde des robes, puis quelques tee-shirts, refuse l’aide du vendeur, puis va essayer quelque chose, et s’en va. Il y a eu une défaillance dans le processus d’achat, or le magasin ne peut apprendre de cet échec car il n’en reste rien. Sur un site web, toutes les actions menées par un prospect sont enregistrées, stockées, analysées : les pages cliquées, l’ordre des pages vues, le temps passé, le site web visité avant et après, etc. Les données produites peuvent être analysées pour comprendre ce qu’il s’est passé et améliorer le processus d’achat.


    Tous ces éléments comportementaux peuvent être utilisés pour concevoir une segmentation fine de l’audience. En utilisant des services comme Alexa (service de monitoring de la concurrence fourni par Amazon), il est possible de mener le même type d’analyses non pas sur les consommateurs mais sur les concurrents. Ainsi, dans le domaine du digital, il y a un foisonnement de techniques qui permettent de renforcer la formulation de la stratégie. La technique est donc complémentaire de la méthode, les deux se renforcent mutuellement. Le chapitre 9 sera intégralement consacré à cette question.


    Pour aller plus loin 1.2


    [image: ] Une entreprise peut-elle mener simultanément une stratégie interne et une stratégie externe ?


    [image: ] Les mesures de la performance sont-elles les mêmes pour une stratégie interne et une stratégie externe ?


    [image: ] Comment déterminer quelle est la meilleure stratégie digitale pour une entreprise ?


    d. Avantage concurrentiel


    La notion d’avantage concurrentiel est liée à la plupart des courants de la stratégie depuis la fin des années 1970. Michael Porter en a popularisé le terme et cette notion est intuitivement connue par la plupart des managers (Porter, 1980 ; Porter, 2008) ; Jay Barney lui a donné une nouvelle ampleur (Barney, 1991). Cependant, bien que le terme soit connu, la définition du concept reste complexe. Nous consacrons le chapitre 6 à cette notion et esquissons simplement ici une définition.


    L’avantage concurrentiel, c’est une position pour l’offre d’une entreprise sur son marché. Cette position est la combinaison (prix, caractéristiques, quantités) qui permet de générer une performance plus élevée que la moyenne des performances de ses concurrents sur son marché. Le raisonnement se mène donc au niveau business ou activité, et non au niveau entreprise (voir chapitre 3).


    •Le prix : quel est le prix public de votre offre (produit ou service) par rapport à vos concurrents ?


    •Les caractéristiques : quelles sont les caractéristiques de vos produits ou services ?


    •Les quantités : comment êtes-vous distribué sur le marché ? Dans quels volumes ?


    •On considère généralement qu’il y a deux sources principales d’avantage concurrentiel :


    •La différenciation : créer des biens et services pour lesquels les consommateurs sont prêts à payer beaucoup (« willingness to pay ») et que les concurrents ne peuvent égaler (prix, caractéristiques du produit, distribution, expérience client…).


    •L’efficience : trouver un moyen de réduire les coûts pour fabriquer moins cher que les concurrents, ce qui conduit à :


    –être moins cher que la concurrence ;


    –ou être au même prix, mais avec un taux de marge plus élevé.


    La différenciation est plutôt une stratégie de long terme ; l’efficience est plutôt transitoire, avec une profitabilité plus basse à l’unité et des quantités plus élevées.


    Ne rechercher que la différenciation est traditionnellement une erreur. Il y a ainsi toujours un nouvel entrant qui arrive avec un produit proche, mais moins cher ou avec des coûts plus faibles. Et cette notion de nouvel entrant prend toute sa force avec le digital. En effet, le nouvel entrant sur votre marché peut être votre voisin qui travaille dans son garage sur une application qui fournira un service plus performant que le vôtre. Avec la popularisation des technologies digitales, monitorer les nouveaux entrants ne fait plus sens.


    La stratégie digitale doit donc être conçue comme une discipline dynamique. Nous analysons des marchés en constante évolution et aux caractéristiques systémiques, ce qui signifie que chaque action entreprise provoque des séries de réactions extrêmement complexes, conduisant les marchés à changer continuellement. En effet, les évolutions des audiences spécifiques modifient les propositions des entreprises, ce qui produit des réactions de la part des concurrents, stimule l’offre globale, et affecte les choix et décision de l’audience (Carroll et al., 2000 ; Carroll et al., 1998). Ces changements constants affectent les entreprises qui agissent sur ces marchés. L’analyse stratégique doit donc permettre de saisir la dynamique complexe animant un ou plusieurs marchés afin de faciliter la formulation d’une stratégie digitale qui bénéficiera de ces dynamiques. La stratégie digitale est un type de stratégies centré sur la création de valeur.


    Enfin, on parle de stratégie digitale, mais nous devrions employer ce terme au pluriel. En effet, sous ce vocable se cachent en fait deux réalités très différentes. Lorsque l’on conçoit une stratégie digitale pour une entreprise, on réfléchit à deux dispositifs singuliers : on parle de stratégie digitale au niveau corporate, c’est-à-dire pour l’entreprise elle-même, et au niveau business, c’est-à-dire pour chacune de ses activités.


    Imaginons une entreprise qui exerce trois activités : elle commercialise une offre de pizzas en livraison, de location de voitures et de prestations de site web. Cette entreprise va construire plusieurs stratégies digitales : une stratégie corporate, qui correspondra à l’ensemble de l’entreprise, avec ses objectifs propres, mais aussi trois stratégies digitales au niveau business, pour chaque activité. En effet, l’audience étant différente pour chaque activité, les besoins, attitudes et comportements des consommateurs sur chaque marché sont différents, et les concurrents, tout comme les structures de marché et les rentes potentielles, ne sont pas les mêmes. Cela signifie que les trois dispositifs stratégiques seront distincts. Ils obéissent à des contraintes différentes, ils seront donc conçus différemment.


    Pour aller plus loin 1.3


    [image: ] Comment mesurer un avantage concurrentiel ?


    [image: ] Le type d’avantage concurrentiel conquis est-il variable en fonction du type de stratégie décidé ?


    [image: ] Quelle stratégie digitale formuler face à une entreprise qui a conquis un avantage concurrentiel ?


    e. Art


    Mais alors, qu’est-ce que la stratégie digitale ? Une science ? Une technique ? Une méthode ? C’est un art, tout comme Clausewitz définissait la stratégie (Von Clausewitz, 1959). Pourquoi un tel qualificatif ? Il s’agit d’un art, car, après avoir mené l’analyse technique, il faut prendre une décision. En effet, aucune méthode ou technique ne sera jamais assez sophistiquée pour, à la fin de l’analyse, sauter cette étape : cette décision reste profondément humaine, propre à chacun, conditionnée par notre goût du risque. Si nous étions des machines, la décision serait étayée à 100 % par l’analyse technique, et tous les techniciens dans la même situation, avec les mêmes données, prendraient la même décision. Or nous sommes des êtres de passion, entre réel et réalité. Nos décisions sont aussi le reflet de notre histoire, de nos expériences passées, de notre formation, de notre vie privée, de nos émotions, de nos perceptions, de notre culture, de ce que nous sommes, chacun. La stratégie digitale décidée est donc un équilibre, fragile, entre la dimension analytique pure, la dimension systémique et la dimension émotionnelle. Là réside l’art de la stratégie digitale. Et cela implique aussi que la stratégie digitale a des effets « online », bien entendu, mais aussi « offline ». Le chapitre 9 sera consacré à cette articulation.


    2. Ce que n’est pas la stratégie digitale


    La stratégie digitale est souvent confondue avec le marketing digital, le growth hacking, le social selling, etc. Tous ces termes se démultiplient, se croisent, s’entrechoquent, sans que l’on sache exactement de quoi l’on parle. La multiplication des mots-valises est typique de l’émergence de phénomènes nouveaux. Dès que le terme « digital » est employé, la confusion des genres devient la norme. Tout est marketing ou stratégie, « big data » ou transformation digitale. La stratégie devient du « growth hacking » et toute action marketing doit être axée « content » avec un bon « community manager ».


    Pour agir efficacement, précisons d’abord un peu les termes. Chaque discipline évoquée dans le tableau 1.3 pourrait faire l’objet de plusieurs ouvrages – c’est d’ailleurs souvent le cas.


    Tableau 1.3. Les principales disciplines contiguës à la stratégie digitale


    
      
        
        
      

      
        
          	
            La stratégie digitale est différente de…

          

          	
            Comment les différencier

          
        

      

      
        
          	
            Marketing digital

          

          	
            La stratégie digitale traite de l’entreprise ; le marketing digital traite de l’offre et des clients.

          
        


        
          	
            Transformation digitale

          

          	
            La stratégie digitale traite du positionnement de l’avantage concurrentiel ; la transformation digitale traite de l’intégration des technologies digitales dans les processus de l’entreprise (ERP, automatisation des devis, etc.).

          
        


        
          	
            Growth hacking

          

          	
            Le growth hacking traite de trafic, de followers et de data (il est donc consubstantiel du marketing).

          
        


        
          	
            Community management

          

          	
            Le community management traite de l’animation des communautés web et de la diffusion des contenus (parfois aussi de la production de ces contenus).

          
        


        
          	
            Social selling

          

          	
            Le social selling traite des techniques de ventes via les réseaux sociaux, essentiellement le réseau professionnel LinkedIn.

          
        

      
    


    a. La stratégie digitale n’est pas du marketing digital


    Dans Marketing management, Philip Kotler et al. définissent le marketing comme « le processus sociétal par lequel des individus et des groupes obtiennent ce dont ils ont besoin et ce qu’ils désirent ; ce processus consiste à créer, offrir et échanger avec autrui des produits et des services de valeur » (Kotler et al., 2017) – ce que beaucoup d’auteurs définissent comme l’ensemble des techniques et méthodes de commercialisation d’une offre ou d’un service au regard du comportement du consommateur.


    La spécificité du marketing digital est quant à elle établie par Chaffey et Ellis-Chadwick dans Marketing digital : « On peut simplement définir le marketing digital comme l’atteinte d’objectifs propres au marketing grâce à l’usage des technologies numériques » (Chaffey et al., 2014, p. 5). Ces objectifs peuvent être « image, préférences, engagement des clients, taux de rétention, vente, parts de marché… ». Ainsi le marketing digital « suppose de gérer la présence de l’organisation sur l’ensemble des médias et des plateformes en ligne (sites web, moteurs de recherche, réseaux sociaux, applications mobiles, e-mails…) ».


    Mais la grande différence entre le marketing traditionnel et le marketing digital tient dans la logique menée vis-à-vis du consommateur. Le marketing traditionnel est construit sur une logique « outbound » : on va vers le prospect pour le convaincre d’acheter nos produits. Donc on fait de la publicité, on déploie une force de vente, on ouvre des points de vente, on lance des animations sur ces points de vente, etc. Cette logique existe aussi en marketing digital via la publicité et l’achat de bannières sur des sites web, par exemple. Cependant, ce qui caractérise sa propre ­révolution, c’est que le marketing digital a évolué vers une logique « inbound ». Le but du marketing « inbound » est de déployer des dispositifs qui vont conduire le prospect à aller, de lui-même, vers l’offre commerciale. Ceci conduit à ne plus s’adresser réellement à un segment, mais à personnaliser une proposition. On parle en la matière de « one to one » ou de « mass customization », par opposition au traditionnel « one to many ».


    Dès lors, on communique sur les réseaux sociaux, on crée de la marque employeur, on incite les salariés à être présents sur LinkedIn, on crée un blog sur lequel on traite de l’actualité du secteur (sans vendre), on anime une page Facebook avec des vidéos live, on crée du contenu bienveillant sur YouTube, etc. Et on compte sur la perspicacité des consommateurs pour qu’ils soient séduits ainsi par la marque, et donc par l’offre. Cela signifie que l’on utilise l’ensemble des techniques marketing associées aux technologies digitales afin de faire venir le consommateur vers l’offre proposée par l’entreprise.


    Comment positionner les deux disciplines l’une par rapport à l’autre ? En stratégie digitale, on parle de l’entreprise. On traite donc des décisions qui seront prises au niveau organisationnel ; on parle du positionnement de l’offre de l’entreprise sur le marché et d’avantage concurrentiel. Le marketing digital, quant à lui, traite de l’ensemble des techniques de commercialisation en utilisant les technologies digitales et se concentre sur le consommateur et son comportement.


    Les deux disciplines se combinent, s’articulent, et parfois même se chevauchent, c’est vrai. Pour la stratégie digitale, le marketing digital se positionne comme un des éléments de tactique. En effet, la stratégie détermine ce que l’on veut faire, la tactique détermine comment on va le faire. Du point de vue de la stratégie digitale, le marketing digital fait donc partie de l’arsenal tactique dont l’entreprise dispose pour bâtir un avantage concurrentiel. Faut-il ajouter que le raisonnement en stratégie se présente ainsi :


    Vision [image: ] Diagnostic [image: ] Décision [image: ] Formulation [image: ] Exécution


    alors que le raisonnement en marketing est :


    Segmentation [image: ] Ciblage [image: ] Positionnement


    La partie 2 traite spécifiquement de ces points.


    b. La transformation digitale fait partie de la stratégie digitale


    Ces deux notions sont peut-être les plus délicates à différencier. La transformation digitale se définit par l’ensemble des actions qui vont être entreprises au sein de l’organisation (entreprise, structure publique, etc.) afin d’intégrer au mieux les technologies digitales dans ses processus. Cela peut se traduire par l’automatisation de tâches répétitives (édition de feuilles de paie, production de devis, etc.), l’amélioration de la circulation de l’information dans l’organisation via par exemple un ERP (Enterprise Resource Planning), la gestion dynamique du portefeuille client et des prospects via un CRM (Customer Relationship Management), ou l’amélioration des processus de production (produit ou service)… Mais la réflexion stratégique et la transformation digitale ne sont pas déconnectées. La réflexion stratégique comporte la formulation d’une vision stratégique. Cette vision guide l’entreprise sur ses marchés pour la conquête d’un avantage concurrentiel, mais elle guide aussi la gestion du changement des processus en interne. Ainsi, le processus de transformation digitale, qui est un processus de gestion du changement, est guidé par la stratégie de l’entreprise telle qu’elle a été formulée dans la vision, mais il est différent de la stratégie elle-même. Nous pourrions dire que la transformation digitale est le corollaire interne de la stratégie digitale.


    
c. Le « growth hacking », sous-discipline du marketing digital



    Le « growth hacking » est pratiqué par les growth hackers, les « pirates de la croissance ». Ce n’est pas vraiment une discipline, mais plutôt un ensemble de pratiques qui visent à faire croître, par des actions un peu malignes, l’audience de l’entreprise sur le Web et le trafic sur le site web ou les réseaux sociaux par exemple : accroître le nombre de followers, multiplier l’engagement, etc. Attention, le growth hacking verse vraiment dans la technique, voire la technologie. La maîtrise du code est nécessaire, et la compréhension de la circulation des flux d’information sur le Web indispensable. Le growth hacking peut être caractérisé par trois éléments fondamentaux : tout d’abord, la créativité pour trouver des solutions aux problèmes formulés par le marketing digital ; le développement de compétences (car tout change tout le temps) ; enfin, l’analyse des données (trafic, comportement de l’audience, etc.) car celles-ci sont au cœur de toute décision.


    Pour illustrer le growth hacking, prenons l’une des techniques bien connues, liée à Facebook. L’audience sur ses pages Facebook est très importante pour une entreprise. Le nombre de likes est donc un KPI (Key Performance Index) critique. Pour faire croître drastiquement le nombre de likes d’une page Facebook, l’une des techniques (interdite aujourd’hui) consistait à mettre un bouton « Like » invisible (transparent) au-dessus du logo du site web de l’entreprise. En cliquant sur le logo d’une page, pour revenir à l’accueil, l’internaute likait la page sans s’en rendre compte. Cette technique, peu éthique, n’est pas illégale ; elle est aujourd’hui proscrite par Facebook. Il serait bien entendu un peu simpliste de résumer les techniques de growth hacking à ce cas de figure (il y en a bien d’autres), mais nous tenons là une illustration symptomatique.


    
d. Le « community management »



    Le « community management » porte davantage sur l’animation et la gestion d’une communauté en ligne. Le community manager (CM) va interagir avec les followers sur Twitter ou les abonnés de la page Facebook. Il produira parfois du contenu, mais cela est surtout le cas dans les petites entreprises. En effet, dans les plus grosses, cette fonction est assumée par les équipes « Contenu » (« Content »). Le travail du CM est surtout de s’assurer que le ton qui a été choisi par le marketing digital, en phase avec la vision stratégique, est bien adopté. On parle ici de « voice ». La « voice » a été définie par le marketing, le CM la met en œuvre.


    Par exemple, la marque Michel & Augustin a choisi tactiquement de communiquer sous l’angle de la complicité. La voice a donc été définie sur ce ton : les éléments de communication de Michel & Augustin ont ainsi vocation à faire sourire, mais pas rire, et le CM va dès lors diffuser des contenus faisant sourire.


    On confond souvent le CM et le content manager. C’est parfois la même personne qui joue les deux rôles, mais ce sont bien deux rôles distincts. Le CM entretient une relation avec la communauté. Le content manager produit des contenus à destination de cette communauté. Les activités du CM passent par la planification des publications avec Hootsuite ou Buffer, et l’utilisation de hashtags spécifiques sur Twitter.



OEBPS/Fonts/Lato-Bold.ttf


OEBPS/Images/15.jpg





OEBPS/Fonts/Lato-Italic.ttf


OEBPS/Images/FigI_5.jpg
Formulation
stratégie digitale 1

PLANS D'ACTION
1

EXECUTION 1

DIAGNOSTIC
|_INTERNE (o EXTERNE |

DECISIONS

Formulation Formulation
stratégie digitale 2 stratégie digitale N

PLANS D'ACTION
2

EXECUTION 2 EXECUTION N





OEBPS/Fonts/Lato-BoldItalic.ttf


OEBPS/Images/sd-intro.jpg





OEBPS/Fonts/Lato-Regular.ttf


OEBPS/Images/1.jpg
Jean-Philippe Timsit

Stratégie digitale





OEBPS/Images/FigI_3.jpg
Valeurs Concurrents
Ressources Clients
Compétences Fournisseurs

Organisation Macro-environnement






OEBPS/Images/Cernettes.jpg





OEBPS/Images/2.jpg





OEBPS/Images/strategie_digi_ca40.jpg
Graphique 1- Taux d’équipement en smartphone
(Population de 12 ans et plus, en %)

17% 28% 39% 49% 58% 65% 73 %

- 000 [][]

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Graphique 2 - Taux d'équipement en téléphonie, ordinateur et internet a domicile
(Population de 12 ans et plus, en %)

100 Téléphone mobile
gg Téléphone fixe
70 =
60 Internet fixe
50 Ordinateur
40
30 —Smartphone
20
10 Tablette

02T T
Y S SV 3 PNID O e
REPCHOONSS A SN SO Plusieurs

ordinateurs
Source : CREDOC, enquétes « Conditions de v et Aspirations » (vague de juin de chaque année).
Note: avant 2003 (fond gris) lesrésulats portent sur les 18 ans et plus. A partir de 2003, les résultats portent
surles 12ans et plus.





OEBPS/Images/5.jpg





OEBPS/Images/FigI_4.jpg
Evolutions des valeurs de forganisation :
émergence des notions «inbound »

Elargissement et
complexification des

bi-face

Changement des structures
concurrentielles ; marchés

Evolution des comporte-
ments de consommation :
mobilité, achat online,

recommandations

ressources de
Tentreprise;
accroissement de la
technicité des
usages et des modes
de financement (ICO)

Montée en puissance des notions
de compétences :
~ Compétences individuelles ;

Modification des
relations
fournisseurs<lients
viales places de
marchés
dlectroniques

~ Compétences organisation-
nelles.
Arrivée des Al qui changentles

Transformation dig
etnouvelles frontieres
de forganisation

Chocs technologiques, évolution des
cadres législatifs, modification des
roles des Etats, cryptomonnaies
indépendantes des banques centrales






OEBPS/Images/9782311405941_couv1.jpg
Jean-Philippe Timsit

Stratégie digitale

Méthodes et techniques
pour créer de la valeur

Avec des ressources numériques complémentaires

(4 &
= - -
b B






