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INTRODUCTION


La transformation digitale est un phénomène qui gagne nos sociétés depuis plusieurs décennies. Contrairement à ce qu’une vulgate récente se plaît à dire, elle n’a pas commencé avec le big data et l’intelligence artificielle, avec la blockchain et l’impression 3D. Elle n’a même pas commencé avec Internet et les réseaux sociaux. On peut en retracer les débuts bien avant, aux dernières décennies du XXe siècle. En effet, dans transformation digitale le mot-clé est « transformation ». En d’autres termes, il s’agit de la transformation des organisations, des affaires (business) et plus largement de la société, à travers diverses utilisations des technologies digitales. Ce phénomène remonte aux années 1970, et même à la fin des années 1960, lorsque de grandes organisations publiques et privées (principalement dans les pays industrialisés), ont commencé à informatiser leurs procédures internes les plus répétitives, celles dites du back-office. À l’époque il n’y avait que de très gros ordinateurs qui coûtaient cher, occupaient beaucoup de place (dans ce que l’on appelait la « salle machines »), et auxquels on pouvait parfois se connecter au moyen d’un terminal avec écran et clavier (mais sans mémoire). Cela n’a pas empêché ces organisations d’automatiser certains processus clés, comme la facturation, la paie, la comptabilité ou la gestion de stocks. Bien évidemment cela a entraîné des conséquences en termes d’organisation du travail, de nouvelles compétences à acquérir (donc, de nouveaux métiers), et d’emploi. Autrement dit, ces organisations ont commencé à se transformer à travers l’utilisation des technologies digitales, et cela a donné lieu aussi à la création de nouvelles affaires (nouvelles activités) pour répondre aux besoins créés par cette transformation.

Depuis cette époque, les technologies digitales ont connu un développement spectaculaire et ce n’est sans doute pas terminé. Ce développement n’a pas été linéaire, il y a eu des vagues, de grandes phases. Une première vague s’est déroulée de la fin des années 1960 jusqu’au début des années 1980, phase marquée par la généralisation des « grands systèmes », dont les séries IBM 360 et 370 ont été de loin les plus utilisées, et leur connexion à travers des réseaux de télécommunications, ce qui a donné lieu à la télématique. Puis est venue l’invention de l’ordinateur personnel, à l’époque appelé aussi « micro-ordinateur » – une véritable révolution à plusieurs titres : de nouvelles organisations du travail ont été conçues, plus décentralisées ; de petites entreprises ont pu s’informatiser ; de nouveaux business ont été créés (fabricants d’ordinateurs personnels, comme Apple ; développeurs de logiciels pour micro-ordinateurs, comme Microsoft, etc.) ; et une utilisation individuelle, domestique, de l’informatique a vu le jour. Dans les années 1990 Internet est arrivé, et cela a été une nouvelle révolution. Encore une fois, de nouvelles organisations du travail ont pu être conçues, de nouveaux business créés ; et plus largement la société a continué à se transformer, ce que chacun peut constater à travers la simple observation de nos pratiques quotidiennes.

Ce livre traite de ce phénomène : la transformation digitale des organisations, des affaires et de la société. Depuis un demi-siècle il s’agit donc du même phénomène avec des noms différents : informatisation de la société, e-business, société de l’information et société de la connaissance, et enfin transformation digitale. Ce qui est remarquable, c’est que, bien que les technologies digitales aient connu une évolution spectaculaire, les problématiques associées à cette transformation sont restées les mêmes – qu’il s’agisse des problématiques organisationnelles, de business, politiques ou d’emploi. Pour les entreprises, il s’est toujours agi de faire les mêmes choses qu’auparavant, mais autrement, avec de nouvelles organisations du travail ; mais aussi de faire de nouvelles choses, qu’il était impossible de faire auparavant, ce qui a donné lieu à de nouveaux produits et services, voire à de nouvelles activités commerciales où de nouveaux entrants se sont engouffrés. Pour chacun d’entre nous, il s’est agi d’adopter de nouvelles pratiques, individuelles et collectives : envoyer des e-mails ou des messages au lieu d’écrire des lettres ou des cartes postales ; avoir un ou plusieurs ordinateurs à la maison, alors qu’avant les années 1980 personne n’avait imaginé qu’une chose pareille puisse être possible ; télétravailler ou se connecter en permanence avec des centaines de personnes à travers le monde grâce à Internet et aux applications de réseaux sociaux. À chaque fois qu’une nouvelle technologie digitale a vu le jour, de nouvelles possibilités se sont ouvertes. Et c’est bien cela qui constitue le message central de ce livre : la technologie est un ouvreur de possibilités.

Nous commencerons notre investigation en introduisant le phénomène de la transformation digitale : comment il se montre à nous, qu’est-ce qui peut être digitalisé et qu’est-ce qui ne peut pas (encore) l’être ; son histoire depuis le milieu des années 1960 ; et nous décrirons des grilles d’analyse, des frameworks, à même de nous aider à analyser une transformation digitale et à mieux la concevoir.

Dans le chapitre 2, « Les technologies digitales », le lecteur trouvera une brève histoire de ces technologies, puis une description des nouvelles technologies digitales, celles qui sont venues sur le devant de la scène après 2010. Cette description se fera toujours sous l’angle des nouvelles possibilités que ces technologies nous ouvrent. Le chapitre 3 porte sur les liens entre transformation digitale et stratégie d’entreprise, une question clé lorsqu’il s’agit de concevoir une transformation digitale. En effet, est-ce que cette transformation va seulement nous aider à rester sur le marché, ou pourrait-elle nous permettre d’acquérir un avantage sur nos concurrents ? Dans cette dernière alternative, comment nous y prendre ? Le chapitre 4, qui porte sur l’ingénierie de processus, décrira en détail comment la reconfiguration des processus opérationnels de l’organisation, en utilisant toutes les possibilités qu’ouvrent les technologies digitales, peut être un levier pour acquérir des avantages concurrentiels, ou au moins pour enraciner la transformation digitale dans le quotidien de l’entreprise.

À ce point, le lecteur aura suffisamment d’éléments pour concevoir un processus de transformation digitale. Reste ensuite à la mettre en œuvre, c’est-à-dire passer de la carte au territoire. Et c’est là que les vrais problèmes commencent, car toute transformation organisationnelle implique non seulement des machines et une bonne organisation, mais aussi et surtout des personnes… qui ont des intérêts, des préjugés, des peurs et des espoirs. Comme toute transformation, la transformation digitale fera des gagnants et des perdants. Il y aura donc de la résistance au changement et c’est pourquoi ce dernier doit être géré. Le chapitre 5 traite ainsi de la gestion du changement dans la transformation digitale, en se focalisant sur les jeux de pouvoir qui ne manqueront pas de se manifester. Ensuite, le chapitre 6 propose une approche agile de la transformation digitale, tant il est vrai que celle-ci ne ressemble jamais à un long fleuve tranquille : les surprises ne manquent pas et il convient d’être flexible dans l’exécution de la planification afin de s’adapter aux changements, et pouvoir profiter des nouvelles opportunités qui souvent apparaissent alors que le processus de transformation est déjà en cours.

Finalement, ce livre abordera les enjeux économiques, sociaux, politiques et éthiques de la transformation digitale. En effet, les impacts de cette transformation dépassent de loin le monde de l’entreprise ou de l’administration publique : ils s’étendent à toute la société. Pour ce qui est des enjeux économiques, c’est la question de la productivité qui est intéressante : les investissements effectués ces cinquante dernières années en technologies digitales n’ont pas produit l’augmentation de la productivité qu’on était en droit d’attendre au niveau macroéconomique. La question de l’emploi est évidemment au cœur des enjeux sociaux de la transformation digitale : quel a été et quel sera l’impact de celle-ci sur l’emploi ? Est-ce que nous serons bientôt tous au chômage ? Les enjeux politiques tiennent surtout aux menaces que fait peser la transformation digitale sur nos libertés publiques et sur notre vie privée, ainsi que sur nos choix politiques. Mais les enjeux les plus importants sont peut-être les enjeux éthiques, qui touchent aux différences entre un être humain et une machine, aussi « intelligente » soit-elle, et, par conséquent, aux tâches que nous pouvons déléguer aux ordinateurs, en particulier à l’intelligence artificielle. Y a-t-il des tâches que nous ne devrions pas déléguer aux machines, même si c’était technologiquement possible ? Quelle est notre responsabilité en cas d’accident ou de mauvais usage ?

Un résultat surprenant, quand on étudie la transformation digitale tout au long des cinq dernières décennies, est que ces problématiques organisationnelles, de création de nouveaux produits et de nouvelles activités (les problématiques de business), ainsi que les questions économiques, sociales, politiques et morales qui y sont liées, sont restées étonnamment les mêmes, alors que les technologies digitales ont connu un développement foudroyant et des innovations radicales. Il est donc fondamental de maîtriser ces problématiques, car on peut dire à bon droit que, quel que soit le paysage technologique dans les prochaines décennies, ces problématiques resteront toujours les mêmes. Notre espoir est que ce livre aidera le lecteur à les maîtriser.
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  UNE RÉALITÉ


    QUI NE DATE PAS D’HIER


  

    

      1.1 COMMENT LE PHÉNOMÈNE SE MONTRE À NOUS


      Comment introduire la transformation digitale, ce phénomène dont on parle tant aujourd’hui ? Plutôt que de donner tout de suite une définition abstraite et donc hors contexte et difficile à comprendre dans la pratique, nous préférons commencer en décrivant comment le phénomène de la transformation digitale se montre à nous.


      Par exemple, le phénomène se montre à nous lorsque l’ancien PDG d’Accenture, Pierre Nanterme, déclare en 2016 au Forum économique mondial (Forum de Davos) : « La transformation digitale est la principale raison pour laquelle la moitié des entreprises du Fortune 500 ont disparu depuis l’an 2000. »


      Le phénomène se montre aussi lorsque nous regardons l’évolution du classement des dix premières entreprises mondiales, représentée dans le tableau suivant1 :


      

        

          

            

              

                

                

                

                

                

                

                

                  

                    	


                    	2020


                    	2000


                    	1980


                  


                

                

                  

                    	1


                    	Apple


                    	Microsoft


                    	IBM


                  


                  

                    	2


                    	Saudi Aramco


                    	General Electric


                    	ATT


                  


                  

                    	3


                    	Microsoft


                    	NTT DoCoMo


                    	Exxon


                  


                  

                    	4


                    	Amazon


                    	Cisco


                    	Standard Oil


                  


                  

                    	5


                    	Alphabet


                    	Walmart


                    	Schlumberger


                  


                  

                    	6


                    	Meta


                    	Intel


                    	Shell


                  


                  

                    	7


                    	Alibaba


                    	Nippon Telegraph & Telephone


                    	Mobil Oil


                  


                  

                    	8


                    	Tencent


                    	Exxon


                    	Atlantic Richfield


                  


                  

                    	9


                    	Berkshire Hathaway


                    	Lucent


                    	General Electric


                  


                  

                    	10


                    	Tesla


                    	Deutsche Telekom


                    	Eastman Kodak


                  


                

              


            


          


        


      


      En 1980, parmi les dix premières entreprises mondiales, six appartenaient à l’industrie du pétrole : Exxon, Standard Oil, Schlumberger, Shell, Mobil Oil et Atlantic Richfield Company (ARCO). Seulement deux (mais déjà les deux premières) appartenaient au « digital » : IBM (informatique) et AT&T (télécommunications).


      Vingt ans après, le classement avait complètement changé. Une seule entreprise parmi les dix premières appartenait à l’industrie du pétrole (Exxon, à la huitième place). En l’an 2000, parmi les dix premières entreprises mondiales, sept étaient dans le digital : Microsoft, NTT DoCoMo (le grand opérateur japonais spécialisé dans les télécommunications mobiles), Cisco, Intel, Nippon Telegraph & Telephone (NTT), Lucent et Deutsche Telekom. Microsoft était devenue la première entreprise mondiale. Le basculement s’est donc fait à la fin du XXe siècle.


      En 2020, on comptait encore sept entreprises du digital parmi les dix premières. Il restait toujours un seul pétrolier (Saudi Aramco), et on remarque l’entrée de Tesla, une entreprise très technologique et digitale.


      Finalement, le phénomène de la transformation digitale se montre aussi à travers quatre entreprises parmi les plus connues au monde aujourd’hui : Facebook, Uber, Amazon et Airbnb. Voyons un peu ce qu’elles ont en commun :


      

        	

          Facebook (aujourd’hui Meta) est sans doute la première entreprise de distribution de contenus de médias dans le monde. Cependant, elle ne possède en propre aucun contenu.


        


        	

          Uber est sans doute la première entreprise de taxis du monde. Elle sera peut-être demain la première entreprise de transports, et cependant elle ne possède en propre aucune voiture.


        


        	

          De même, Airbnb est la première entreprise de location de chambres, d’appartements et de maisons dans le monde, mais elle ne possède en propre aucune maison, aucune chambre, aucun appartement.


        


        	

          Enfin, Amazon est le numéro 1 du commerce mondial mais ne possède en propre presque aucun des articles qu’elle vend.


        


      


      Ces quatre organisations ont donc en commun de posséder essentiellement une chose : la plateforme qui connecte les acheteurs et les vendeurs. Mais, et c’est là la nouveauté, cette plateforme connecte l’offre et la demande directement au niveau mondial.


      Il convient de regarder cette nouveauté – comment la transformation digitale se manifeste au XXIe siècle – en ayant toujours à l’esprit ce qui demeure au cours du temps lorsque tout change si rapidement. Une perspective historique est toujours utile.


      Lorsqu’Internet est arrivé, au début des années 1990, beaucoup de gens ont pensé que tous les intermédiaires allaient disparaître, mais ce n’est pas ce qui s’est produit. Beaucoup ont certainement disparu, d’autres ont été créés lors des vingt dernières années (comme Facebook, Uber et Airbnb)… et d’autres encore se sont transformés digitalement.


      Il faut garder en tête qu’une manière très ancienne de gagner de l’argent consiste à mettre en relation des gens qui ont besoin de quelque chose avec des gens qui possèdent cette chose. De tout temps cela s’est appelé le commerce. Par exemple au Moyen Âge, en France, ont été créées les foires de Champagne sur le territoire du même nom, qui avaient lieu notamment dans les villes de Provins et de Troyes. Là, tous les commerçants, et notamment les grands commerçants du nord et du sud de l’Europe se rencontraient. Chaque foire durait de trois à six semaines. C’est ce que l’historien Fernand Braudel appelle le « système d’horlogerie à répétition », qui assurait au Comté de Champagne une activité économique exceptionnelle de janvier à décembre de chaque année2.


      Pourquoi en Champagne ? Parce qu’à cette époque, lorsqu’on voulait transporter une cargaison de marchandises du sud vers le nord de l’Europe, par exemple en venant d’Italie avec des marchandises d’Orient en traversant directement les Alpes, effectuer le voyage à cheval alors qu’il n’y avait pas de tunnels et que les routes étaient encore pour l’essentiel les voies romaines était tout simplement impossible. Donc, les commerçants passaient en France près de la Méditerranée, continuaient vers Marseille puis remontaient la Vallée du Rhône, et à partir de Lyon continuaient vers le nord de l’Europe. Il suffit de regarder une carte pour se rendre compte qu’ils devaient passer nécessairement par les terres des Comtes de Champagne3.


      On peut donc dire qu’à cette époque les foires de Champagne étaient la plus grande plateforme de commerce d’Europe, qui connectait des vendeurs et des acheteurs du nord et du sud du continent, et que les propriétaires de cette plateforme étaient les comtes de Champagne (et indirectement les rois de France).


      Les foires de Champagne ont rayonné en Europe aux XIIe et XIIIe siècles. La recrudescence des conflits militaires en Europe en général, et dans la région de Champagne en particulier après les années 1280, a conduit à leur déclin. Les commerçants se sont alors tournés vers les transports maritimes qui, bien que plus lents et moins réguliers, devenaient préférables aux routes terrestres parce que plus sûrs. Puis la guerre de Cent Ans et la peste noire, au XIVe siècle, ont mis fin aux foires de Champagne. Ce qui nous rappelle que la sécurité est une donnée essentielle du commerce, au Moyen Âge comme aujourd’hui.


      Beaucoup plus tard, au XIXe siècle, avec le développement des grandes villes européennes, est apparu un nouveau type de plateforme : les grands magasins. Le principe en était le même que pour les foires de Champagne : un lieu unique où se trouvait concentrée la plupart de l’offre. Cela faisait gagner énormément de temps à la demande (c’est-à-dire aux consommateurs, aux clients) : on n’avait pas à parcourir toute la ville pour trouver ce que l’on cherchait.


      En matière d’intermédiation et de commerce, et en particulier de plateformes, qu’est-ce qui a fondamentalement changé ces trente dernières années ? Internet ! En éliminant les contraintes de proximité, Internet a tout changé ! En effet, quand on élimine les contraintes de proximité, toute industrie se reconfigure, se restructure, et se rehiérarchise directement dans le nouvel espace virtuel. Et ici, le nouvel espace virtuel est directement le niveau mondial, avec tous les immenses bouleversements que l’on peut imaginer et auxquels nous assistons ces dernières années.


      Un autre point fondamental concernant la transformation digitale, et comment ce phénomène se montre à nous, est la distinction entre les industries dont le cœur de métier (le core business) peut être digitalisé de celles dont le cœur de métier ne peut pas être digitalisé. Car l’impact de la transformation digitale y est très différent.


      D’une part, il y a les industries dont le core business peut être digitalisé – par exemple la presse écrite, la musique, les livres, une partie de la médecine, mais aussi les banques, les finances, les assurances, le logiciel… Dans ce cas, on va inévitablement, fatalement, aller vers de nouveaux modèles de production, de distribution, de coûts, de service après-vente, etc. Cela bouleverse complètement une industrie ; c’est ce que l’on a vu se dérouler sous nos yeux dans l’industrie de la musique, la presse écrite, l’édition, etc. Et cela va continuer.


      D’autre part, il y a les industries dont le core business ne peut pas être digitalisé. Il s’agit essentiellement du secteur primaire (l’agriculture et les mines), du secteur industriel (la fabrication de biens matériels, manufacturés, par exemple les avions, les voitures, les ordinateurs, le mobilier, le bâtiment et les travaux publics, etc.) et les services de proximité (la restauration, l’hôtellerie, les coiffeurs, l’aide à domicile…).


      Comme nous le verrons plus tard, la nouvelle vague de transformation digitale commence aussi à toucher les produits manufacturés eux-mêmes ; mais jusqu’à présent, même si le core business – c’est-à-dire le produit matériel – ne peut pas être digitalisé, tous les services associés peuvent l’être et l’ont été. Par exemple la promotion, l’achat, la vente elle-même, le service après-vente, la facturation et le paiement.


      Parmi les industries dont le core business peut être digitalisé, on trouve :


      

        	

          l’industrie de la musique, où iTunes est devenue en peu de temps la plus grande plateforme, le plus grand distributeur de musique du monde, alors que jusqu’en 2007 et la sortie de l’iPhone, Apple s’appelait encore Apple Computers. En d’autres termes, c’était un fabricant d’ordinateurs ; c’est maintenant un acteur majeur de l’industrie de la musique. Spotify est un autre exemple : voilà une entreprise qui n’existe que parce que le cœur du produit lui-même – la musique – peut-être digitalisé ;


        


        	

          l’industrie du cinéma, où en peu de temps Netflix s’est imposée comme la plus grande plateforme mondiale de distribution de films et de séries, et qui s’est lancée récemment dans la production, non seulement de séries mais aussi de films, comme Roma qui remporta le Lion d’Or à la Mostra de Venise en 2018.


        


      


      Parmi les industries dont le core business ne peut pas être digitalisé, on trouve :


      

        	

          le transport aérien : Easyjet est sans doute la principale compagnie aérienne low cost d’Europe, et vous pouvez toujours chercher une agence physique Easyjet où acheter des billets d’avion, vous n’en trouverez pas car cela n’existe pas. Bien évidemment le transport aérien lui-même ne peut pas être digitalisé, la téléportation n’étant pas encore à l’ordre du jour. Cependant, chez Easyjet tous les services associés sont fournis par Internet ou par téléphone (mais par téléphone, comme il faut qu’il y ait quelqu’un de l’autre côté du fil qui parle avec vous, cela vous coûtera un peu plus cher). Cette tendance majeure s’est étendue depuis quelques années à toutes les compagnies aériennes, comme Air France, qui ferme peu à peu toutes ses agences physiques et digitalise tous les services associés au transport aérien lui-même ;


        


        	

          la fabrication d’ordinateurs : Dell est l’un des plus importants fabricants d’ordinateurs du monde, et c’est une entreprise qui a su digitaliser tout ce qui était digitalisable afin d’être la plus efficiente de son industrie, c’est-à-dire la fabrication et la vente d’ordinateurs de type PC compatibles. Lorsque vous achetez un ordinateur Dell sur le site web de l’entreprise, vous pouvez choisir votre modèle, le configurer le cas échéant, entrer vos adresses de livraison et de facturation, puis payer. Votre ordinateur vous sera livré en moins de deux semaines. Et tout le service après-vente est fait par Internet (parfois par téléphone).


        


      


    


    

    

      1.2 LA TRANSFORMATION DIGITALE


        N’A PAS COMMENCÉ APRÈS L’AN 2000


      Point fondamental : la transformation digitale n’est pas quelque chose qui a commencé après l’an 2000. Contrairement à ce que peuvent penser parfois les jeunes générations born digital, on ne vivait pas avant l’an 2000 dans une sorte de préhistoire digitale où il ne faisait jamais beau et où l’on se réfugiait dans des cavernes.


      On peut dire à bon droit que la transformation digitale des organisations a commencé au milieu des années 1960, notamment lorsqu’IBM a lancé l’IBM 360, ordinateur innovant qui a massivement contribué à imposer l’informatique dans la gestion des grandes organisations publiques et privées. Mais ce n’est qu’avec l’invention du micro-ordinateur en 1977, et avec l’émergence de la télématique (alliance de l’informatique et des télécommunications) et des grandes banques de données, que l’on commence à parler d’informatisation de la société.


      C’est ainsi que, en février 1978, Simon Nora et Alain Minc publient L’informatisation de la société : Rapport à M. le président de la République, plus connu sous l’appellation de « Rapport Nora-Minc »4. Cette publication, qui fut un immense succès éditorial, a déclenché un mouvement d’intérêt pour les technologies digitales et leurs conséquences qui aboutit en septembre 1979 au Colloque international « Informatique et Société », événement qui regroupa tout ce que le monde comptait alors d’experts en informatique et qui eut un grand retentissement. Lors de son allocution inaugurale, le président de la République, Valéry Giscard d’Estaing, disait notamment :


      

        « J’ai souhaité que la France prenne l’initiative d’inviter la communauté internationale à réfléchir et à débattre de l’informatique et de la société. Je voudrais vous donner, sur ce colloque, une explication et vous faire part d’une réflexion. (…) La science et les technologies modernes ont souvent allégué leur vérité et leur efficacité pour éviter d’être interpellées sur ce qu’elles sont et ce qu’elles font. Il devient naturel alors que le soupçon les accompagne. Et pour l’informatique, le soupçon existe dans l’opinion publique : l’informatique est-elle un danger pour l’emploi ? L’informatique menace-t-elle la liberté ? »


      


      Force est de constater, plus de quarante ans après, à quel point ces paroles restent d’actualité.


      Dans les années 1980 émerge le concept de société de l’information. Le développement impressionnant des micro-ordinateurs, ou ordinateurs personnels, permet de mettre le pouvoir des technologies digitales à la portée du plus grand nombre, et notamment des petites et moyennes entreprises. Le développement concomitant de la télématique étend le concept précédent et on parle de société de l’information et de la communication, dont le support sont les TIC (Technologies de l’information et de la communication). En France, le Minitel fait florès. Plus tard, on parlera de société de la connaissance (Knowledge Society), concept moins évident, mais qui fait plus « chic » et plus avancé que « société de l’information ».


      Les années 1990 sont marquées par l’arrivée d’Internet. Tout le monde parle alors des « autoroutes de l’information » (Information Superhighway) et de la naissance du commerce électronique. Dans les années 2000 se développe le concept de e-business et beaucoup d’entreprises (par exemple IBM) proposent des « e-business solutions ». Finalement, en 2011, Capgemini et le MIT (Massachussets Institute of Technology), la grande université technologique de la côte est des États-Unis, publient un rapport appelé Digital Transformation : a roadmap for billion-dollar organizations5. Le terme « transformation digitale » a peut-être été utilisé pour la première fois dans le cadre de ce rapport.


      Ce qu’il faut souligner ici, c’est que « transformation digitale » n’est que la dernière dénomination d’un phénomène qui a déjà plus d’un demi-siècle, mais aussi que cette dénomination est peut-être la plus heureuse car elle contient le mot « transformation ». Et en effet, dans « transformation digitale » le mot-clé est « transformation » : transformation des organisations, transformation des pratiques de travail, transformation d’industries tout entières, transformation de la société. De plus, toutes ces transformations impliquent des personnes, du niveau individuel à la société tout entière en passant par les groupes et les organisations. Et c’est justement parce que toute transformation implique des personnes que c’est un processus difficile à mener à bien, difficile à piloter et à gérer.


      C’est ici qu’il convient de distinguer clairement le concept de « transformation digitale » de celui de « digitalisation ». Cette dernière fait référence à la dimension technologique de la transformation digitale, aux systèmes informatiques et aux réseaux de télécommunication, à leur installation dans les entreprises. Mais la digitalisation ne prend pas en compte les aspects organisationnels, stratégiques, de ressources humaines, de résistance au changement et de gestion du changement, qui sont au cœur de la transformation digitale. Sans parler des enjeux économiques et sociaux, politiques et éthiques de cette dernière.


      Deux exemples nous permettront de mieux comprendre ce que « transformation digitale des organisations » veut dire et nous serviront de preuve du caractère relativement ancien du phénomène. Le premier d’entre eux est celui de Walmart, le numéro 1 mondial du commerce, la plus grande entreprise de grande distribution au monde. Walmart a commencé sa transformation digitale dans les années 1980. Il a été l’un des pionniers à cette époque, où il a radicalement transformé le processus d’approvisionnement des magasins, car ce processus est un facteur critique de succès dans le secteur de la grande distribution.


      À l’époque Walmart avait racheté deux avions radar à l’armée de l’air des États-Unis, du modèle AWACS (Airborne Warning And Control System). Il y en avait un qui était en vol alors que l’autre était au sol. Quand celui qui était en vol atterrissait, l’autre décollait. Ces avions radars servaient de relais pour que les camions chargés avec les produits, qui étaient sur les routes et qui approvisionnaient les magasins, puissent communiquer automatiquement leur position à une centrale. On pouvait ainsi savoir à tout instant où se trouvait un camion donné et ce qu’il transportait comme marchandises, afin de créer un système dynamique d’approvisionnement des magasins. Ce système fonctionnait sur les mêmes bases qu’une flotte de radio-taxis, mais dans le but d’approvisionner les magasins en mode juste à temps (just in time), c’est-à-dire de faire en sorte que les magasins aient toujours un stock minimal sans jamais se retrouver en rupture de stock. Car la rupture de stock est une catastrophe, mais un stock trop important représente de l’argent qui dort, ce qui était inadmissible dans une entreprise dont la devise était Everyday, low prices.


      Walmart a continué sur cette lancée et ces dernières années l’entreprise a créé des applis intuitives pour smartphones qui aident les clients que nous sommes à mieux effectuer leurs achats. Dans un magasin Walmart, par exemple l’un des grands hypermarchés, on ne sait parfois pas où, dans cet immense espace, se trouve le produit que l’on veut acheter – surtout si l’on n’est pas un habitué. L’appli pour smartphone – qui identifie le magasin par géolocalisation – indique au client où se trouve le produit et le guide dans le magasin jusqu’au bon rayon. Une fois que le client a trouvé le produit, il peut scanner son code barre et obtenir sur l’appli toute l’information sur le produit lui-même. En outre, comme la devise de Walmart est aujourd’hui Save money, live better, et se targue de pratiquer les prix les plus bas, une autre appli permet de comparer les prix Walmart avec les prix de la concurrence ; si jamais un concurrent propose le même produit moins cher, alors le client peut demander le remboursement de la différence entre le prix Walmart et le prix du concurrent lors de son passage en caisse. C’est le type même d’appli simple mais qui ajoute de la valeur au client.


      Par ailleurs, Walmart a beaucoup développé le business analytics. Le business analytics est extrêmement important, on ne le dira jamais assez, car c’est ce qui transforme les données provenant du big data en informations qui aident à la prise de décision. Le big data, les données en elles-mêmes, apportent peu de choses ; c’est ce que l’on en fait pour aider à la prise de décision qui a de la valeur. Walmart a choisi d’analyser les réseaux sociaux pour pouvoir prédire la demande de certains produits, à un certain moment et dans un certain lieu, à partir de l’observation empirique que le buzz (le bruit qui se crée autour de quelque chose, d’un nouveau produit, par exemple) précède souvent l’achat.


      L’idée est donc d’analyser ce qui se dit sur les réseaux sociaux afin de regarder, par exemple lorsqu’on lance un nouveau produit, si cela crée un buzz dans un ou deux lieux géographiques spécifiques, et utiliser ces données afin de pouvoir prédire une demande supérieure à ce qui était prévu dans ces lieux, afin d’approvisionner en particulier les magasins Walmart qui s’y trouvent. Et pouvoir donc toujours satisfaire le client, car quand un nouveau produit est lancé et qu’on veut l’acheter, il est extrêmement frustrant de s’entendre dire : « Désolé, nous sommes en rupture de stock, on n’a plus le produit ; il faudra revenir, malheureusement, mais je ne peux pas vous dire quand. »


      Notre deuxième exemple concerne Zara. Cette entreprise, l’une des plus performantes au monde, fleuron du groupe espagnol Inditex, fonde son succès sur une idée clé : considérer que les vêtements sont un produit périssable, comme s’ils étaient des produits alimentaires. Cette idée part du constat que la mode est imprévisible et que les goûts des consommateurs changent rapidement, ce qui conduit à vendre entre 40 % et 50 % d’une saison lors des soldes. D’où l’idée de considérer les vêtements comme un produit périssable et le stock de vêtements comme un stock de nourriture. Il s’agit de réduire constamment le temps de réponse à la demande. Cette stratégie a été mise en œuvre dès les années 1990 et elle n’aurait pas été possible sans le support des technologies digitales.


      Il a fallu tout d’abord identifier les tendances, les goûts émergents, à travers des études de marché mais surtout à travers un flux constant d’e-mails, d’appels téléphoniques, etc., au sein de cette organisation. À l’époque, les principales sources d’information pour le marketing de Zara étaient les suivantes :


      

        	

          Visites de campus, de discothèques, de bars et d’autres lieux publics, en observant comment les gens étaient vêtus.


        


        	

          Rapports de vente.


        


        	

          Feedbacks des points de vente envoyés en temps réel par les directeurs des magasins, par e-mail et par téléphone, et concernant les commandes qu’ils passaient au siège social, mais donnant aussi des informations sur les vêtements que portaient les clients et leurs conversations avec eux.


        


      


      Sur la base de ces informations, au siège social de Zara (à La Corogne, en Espagne), une équipe de designers se rencontrait et concevait un nouveau modèle. Mais à partir de là, seules des petites séries de chaque nouveau modèle étaient produites, qui étaient envoyées à certains points de vente. Si le nouveau modèle ne fonctionnait pas, ce n’était pas grave, le stock restait toujours modeste. Si, en revanche, il se vendait bien, de grandes quantités étaient rapidement produites et expédiées aux magasins. Avec ce système de petites séries, Zara ne vendait que 18 % de ses produits lors des soldes (à comparer avec 40 % pour la concurrence) et produisait de nombreux nouveaux modèles (environ 1 000 par mois).


      Il s’agit toujours de réagir rapidement à la demande plutôt que de la prévoir. Ainsi, Zara approvisionne ses magasins deux fois par semaine, et il n’y a que trente jours entre le moment où une tendance est identifiée et le moment où les modèles sont reçus dans les magasins (chez les marques concurrentes, le même processus prend entre quatre et douze mois).


    


    

    

      1.3 NOTRE INTERPRÉTATION DE LA TECHNOLOGIE


      À partir de ces exemples il convient maintenant de donner notre interprétation de la technologie. Celle-ci ne doit pas être ici celle qui est typique des ingénieurs. Pour les ingénieurs, la technologie est un ensemble d’artefacts dont il faut améliorer le rendement et donc connaître en détail le fonctionnement. Mais dans notre cas, dans une perspective business, entrepreneuriale, nous devons interpréter la technologie comme un ouvreur de possibilités. C’est d’ailleurs l’un de ses deux rôles les plus importants dans l’Histoire6. Quand une nouvelle technologie émerge, mais aussi avec les technologies existantes, il nous faut toujours nous demander comment les utiliser afin d’innover en organisation et dans la création de nouveaux produits et services.


      La figure que nous voyons ici montre un bon exemple. Il s’agit d’un schéma concernant Verifone, une entreprise américaine spécialisée dans les terminaux de paiements et dans les transactions monétaires en ligne, qui a été pionnière dans l’utilisation d’Internet pour l’innovation organisationnelle.
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      Dans les années 1990, cette entreprise avait son siège social à Redwood City, près de San Francisco, mais le vice-président pour les opérations habitait dans le comté d’Orange, au sud de Los Angeles, à plus de 600 kilomètres de là. Le centre de développement de logiciel se trouvait au Texas, mais le directeur informatique vivait et travaillait au Nouveau Mexique. Plutôt que de forcer tous ces managers à déménager dans la région de San Francisco en courant ainsi le risque de les voir démissionner, l’entreprise a décidé d’utiliser Internet pour que l’équipe de direction se coordonne à travers l’e-mail et des logiciels dits de « groupware » (de travail en groupe), et se réunisse physiquement seulement une fois tous les quinze jours. Ainsi, toutes les personnes concernées continuaient à vivre avec leurs familles sans avoir besoin de changer de ville.


      Mais ce n’est pas tout. Car lorsque la nuit tombait sur le Texas, grâce à Internet on transférait tout le développement logiciel d’un projet en cours à Hawaï, où il y a une agence de développement de logiciels et où il faisait encore jour ; quand la nuit tombait sur Hawaï, on envoyait le tout à Bangalore, en Inde (où l’on produit entre 15 % et 20 % des logiciels du monde et avec une très grande qualité) et le projet avançait. Puis, quand la nuit tombait sur l’Inde on envoyait le projet en Angleterre, et quand le soir arrivait sur l’Angleterre, le projet était envoyé au Texas… Ainsi, le développement d’un projet se faisait 24 heures sur 24. À l’époque ce fut une innovation organisationnelle ; plus tard, c’est devenu un standard dans l’industrie mondiale du logiciel.


      Autre exemple de la technologie en tant qu’ouvreur de possibilités : l’utilisation du big data et de l’intelligence artificielle en médecine, en particulier pour le diagnostic du cancer du sein au stade précoce, c’est-à-dire exactement où il est important de le détecter. L’utilisation de la vision artificielle et l’entraînement d’un logiciel d’intelligence artificielle avec les nouvelles techniques d’apprentissage profond, le deep learning, permet qu’un logiciel puisse avoir un « œil » mieux entraîné que celui du meilleur expert humain, et améliore de 20 % le taux de détection de cancers du sein au stade précoce7.


    


    

    


      1.4 UNE PREMIÈRE GRILLE D’ANALYSE :


        LES BUILDING BLOCKS DE LA TRANSFORMATION DIGITALE


      Nous avons dit plus haut qu’en 2011, Capgemini et le Massachussetts Institute of Technology (le MIT) ont publié un rapport sur la transformation digitale, où l’expression « transformation digitale » a probablement été utilisée pour la première fois8. Nous allons résumer les principaux points de ce rapport.


      Une transformation digitale réussie ne vient pas de la simple mise en œuvre de nouvelles technologies, mais de la capacité à transformer l’organisation afin de tirer parti des possibilités ouvertes par les nouvelles technologies. Les principales initiatives de transformation digitale sont centrées sur la reconception de l’expérience client, des processus opérationnels et des business models. Ce faisant, les entreprises modifient leur organisation, leurs fonctions, leurs pratiques de travail, et font même évoluer les frontières organisationnelles de telle façon que parfois on ne sait plus très bien où se situent les frontières entre une entreprise, ses clients et ses fournisseurs. Partant de là, Capgemini et le MIT donnent une bonne définition de la transformation digitale : c’est une transformation des organisations via les technologies digitales en vue d’améliorer leurs performances.


      En outre, une transformation digitale réussie donne beaucoup d’importance au « comment » : elle se concentre autant, sinon plus, sur la façon de conduire le changement que sur son contenu. Un projet de transformation digitale à la vision captivante, qui suscite l’engagement, avec une bonne gouvernance et des indicateurs clés de performance (Key Performance Indicators, ou KPI), permettra aux acteurs de toute l’entreprise d’identifier plus tard de nouveaux « quoi » pour éventuellement élargir la vision. Le succès de la transformation digitale ne vient pas de la création d’une nouvelle organisation, mais de la capacité à remodeler l’organisation existante pour tirer parti de ses actifs stratégiques autrement.


      Sur cette base, on distingue les building blocks : les blocs de base de la transformation digitale.
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      Nous avons trois colonnes – l’expérience client, les processus opérationnels et les business models – qui sont les domaines où les entreprises agissent pour réussir leur transformation digitale.


      Au sein de chacune des trois colonnes il y a des domaines plus précis où des expérimentations ont lieu, matérialisant ainsi les possibilités ouvertes par les technologies digitales.


      Par exemple, dans la colonne « Expérience client » :


      

        	

          Compréhension du client, que l’on peut améliorer grâce au big data et surtout à l’analytics qui permettra une segmentation plus fine du marché.


        


        	

          Croissance du chiffre d’affaires, grâce à un marketing prédictif et des ventes améliorées par le digital.


        


        	

          Points de contact avec le client, qui peuvent être multipliés tout en améliorant le service client grâce à une cohérence entre les canaux, etc.


        


      


      Dans la colonne « Processus opérationnels » :


      

        	

          La digitalisation de processus, pour en améliorer la performance et créer de nouvelles fonctionnalités.


        


        	

          Employés « augmentés », en leur donnant des facilités de télétravail, en facilitant le partage des connaissances et en leur donnant des moyens de communication à la fois plus rapides et étendus.


        


        	

          Management de la performance, à travers une prise de décision pilotée par les données, par exemple.


        


      


      Dans la colonne « Business Models » :


      

        	

          Entreprise digitalement transformée, en injectant du digital dans le physique, puis en passant du physique au digital.


        


        	

          Nouveaux business digitaux, à travers la création de nouveaux produits ou services digitaux.


        


        	

          Globalisation digitale, à travers des services digitaux partagés et une intégration digitale de l’entreprise.


        


      


      Ces neuf éléments forment un ensemble de domaines précis pour analyser un processus de transformation digitale et/ou agir en vue de le développer. Le dixième élément étant le « moteur » de cette transformation, constitué par les capacités digitales des entreprises. Par exemple, la capacité d’aligner la stratégie digitale sur la stratégie de l’entreprise, puis de les intégrer.


      Capgemini et le MIT ont créé ainsi un framework, une grille d’analyse. C’est important car un framework est en quelque sorte une carte qui nous permettra d’analyser et de positionner le degré de transformation digitale de différentes organisations lorsqu’il conviendra de les analyser. Et ce faisant, ces grilles d’analyse pourront être un guide pour la transformation digitale des organisations, que ce soit celles où nous travaillons nous-mêmes ou celles où nous interviendrons en tant que consultants. Surtout cela nous permettra de focaliser des actions pour entamer ou poursuivre la transformation digitale des entreprises où nous travaillons, ou bien de celles que nous conseillons.


      Voyons en détail ces building blocks de la transformation digitale.


      

        
1.4.1 LA TRANSFORMATION DIGITALE DE L’EXPÉRIENCE CLIENT



        Dans le domaine de l’expérience client, la transformation digitale peut se focaliser sur trois points : compréhension du client, croissance du chiffre d’affaires et points de contact avec le client.


        

          COMPRÉHENSION DU CLIENT



          Les entreprises commencent à tirer profit des investissements antérieurs dans les systèmes d’information pour acquérir une compréhension approfondie de segments de marché spécifiques. Pour cela elles tirent profit des médias sociaux et du business analytics dans le but de mieux comprendre pourquoi il y a des clients satisfaits et d’autres insatisfaits. L’analytics est ce qui permet de transformer des données (matière première) en information (équivalent de produit manufacturé) en vue de la prise de décision.


          Par exemple, dans les démarches de tourisme, nous passons de moins en moins par des agences de voyage et nous utilisons de plus en plus Internet pour nous informer sur les lieux de destination, le logement et les restaurants, sur les moyens de transport, ainsi que pour faire les réservations correspondantes et acheter nos billets de train et d’avion. De plus, aujourd’hui, tout le monde souhaite rester connecté en permanence et c’est pourquoi les hôtels et autres logements, ainsi que les sites touristiques eux-mêmes, se doivent d’offrir une connexion Internet de qualité. Donc, à chaque étape de l’organisation du voyage (exploration, information, réservation), puis durant le parcours lui-même, de nombreuses transactions sont effectuées et des données sont collectées et stockées. En outre, nous utilisons les réseaux sociaux pour raconter notre voyage et y poster des photos. Toutes ces données aident les entreprises de l’industrie du tourisme à mieux comprendre le client et à prendre de meilleures décisions, notamment au niveau du marketing. Se concentrer sur le client et son expérience est aujourd’hui essentiel pour adopter une stratégie efficace.


        


        

          CROISSANCE DU CHIFFRE D’AFFAIRES



          Les entreprises utilisent les technologies digitales pour accroître les ventes, et donc le chiffre d’affaires. Par exemple, des entreprises de services financiers utilisent des présentations sur tablettes plutôt que des diapositives sur papier pour faire des présentations de vente. Certaines vont même plus loin. Des compagnies d’assurance introduisent des outils mobiles (tablettes) pour aider les vendeurs et les clients à décider sur la base d’une simulation fondée sur l’analytics.


          L’analytics aide aussi à segmenter les clients et à relier les offres des entreprises et les clients de manière prédictive. Par exemple, une société de crédit immobiliers met en place une stratégie de gestion de la relation client (CRM) pour mettre en relation les clients avec des annonces immobilières. Ce système propose de nouvelles offres en temps réel via Internet.


          De plus, une meilleure compréhension du client aide les entreprises à transformer l’expérience de vente. Par exemple, de plus en plus d’entreprises intègrent les données relatives aux achats des clients pour faire des offres plus personnalisées, voire pour proposer un ensemble de produits personnalisés (notons qu’Amazon a commencé à le faire il y a plus de vingt ans).


        


        

          POINTS DE CONTACT AVEC LE CLIENT



          Au-delà de la vente en ligne, le service client peut être considérablement amélioré par des initiatives digitales. La résolution rapide et transparente des problèmes renforce la confiance des clients. On trouve un exemple classique dans les applications mobiles qui permettent aux clients des banques d’accéder à des informations sur leurs comptes et effectuer certaines opérations. Mais on peut aller bien au-delà. Dans l’industrie pharmaceutique, l’utilisation de capteurs et de services digitalisés permettra de fournir des soins personnalisés 24 heures sur 24. Une part importante de la valeur viendra d’autres produits que les médicaments. De nombreuses molécules feront partie d’un écosystème digital qui surveillera constamment l’état de santé d’un patient et lui fournira en retour des informations, ainsi qu’aux autres parties prenantes (médecins, hôpitaux, laboratoires pharmaceutiques, etc.). Cet écosystème contribuera à améliorer les résultats en matière de santé en adaptant les thérapies aux besoins cliniques et aux modes de vie des patients et permettra aux professionnels de santé de surveiller à distance l’état de leurs patients et leur adhésion aux traitements. Il existe déjà une pléthore de capteurs sans fil sur le marché pour mesurer les signaux biophysiques des patients. En les combinant avec d’autres données sur leur vie quotidienne provenant d’objets connectés – par exemple, informations nutritionnelles recueillies par un réfrigérateur, ou informations sur l’exercice physique provenant de haltères – il sera possible d’émettre des alertes en temps réel à l’intention des soignants et des médecins lorsqu’une intervention sera nécessaire.


          Les entreprises qui disposent de plusieurs canaux de communication avec le client subissent des pressions pour offrir une expérience intégrée. Nombre d’entre elles, en particulier dans les services de détail et les services financiers, font une forte percée dans l’activité multicanal intégrée. Cependant, les services multicanaux exigent de mettre en œuvre des changements non seulement dans l’expérience client, mais aussi dans les processus opérationnels internes. Beaucoup d’entreprises proposent ainsi des achats en ligne avec la possibilité de livrer les produits à domicile, ou bien d’aller les chercher en magasin (click and collect).


        


      


      

        
1.4.2 LA TRANSFORMATION DIGITALE DES PROCESSUS OPÉRATIONNELS



        Bien que la transformation de l’expérience client soit l’aspect le plus visible de la transformation digitale, les entreprises tirent également de très grands bénéfices de la transformation des processus internes.


        

          DIGITALISATION DE PROCESSUS



          Les entreprises ont toujours utilisé l’automatisation pour rendre les processus plus efficients. Par exemple, les ERP (Enterprise Resource Planning), qui sont de puissants logiciels de gestion intégrée, ont permis d’importants gains d’efficience dans les processus transactionnels, financiers et dans la chaîne d’approvisionnement (supply chain). Et les processus de fabrication sont largement automatisés depuis plusieurs décennies déjà.


          Certaines entreprises vont au-delà de la simple automatisation pour obtenir des avantages supplémentaires. L’automatisation peut leur permettre de recentrer leur personnel sur des tâches plus stratégiques. Dans la R&D, l’automatisation permet aux chercheurs de se concentrer sur l’innovation et la créativité plutôt que sur des efforts répétitifs. Elle crée également des flux de données qui peuvent être utiles en tant qu’inputs pour l’analytics.


          Les nouvelles technologies digitales étendent cette tendance à obtenir des avantages qui vont au-delà de l’efficience. L’automatisation réduit considérablement les besoins en main-d’œuvre tout en améliorant la qualité des produits et des services. La RPA (Robotic Process Automation) peut prendre en charge un grand nombre de tâches répétitives et routinières du back-office, par exemple la conformité (compliance) dans les assurances et les banques. Ce genre de tâches est très courant dans le back-office et la RPA permet donc de remplacer le travail d’êtres humains par des machines et des algorithmes9.


          Dans le secteur textile, beaucoup d’entreprises sont passées à la conception assistée par ordinateur lorsqu’elles travaillent avec les sous-traitants chargés de la fabrication. Le passage au digital élimine la nécessité d’expédier des prototypes physiques dans les deux sens, ce qui réduit de 30 % le cycle de développement des produits. Cela permet à ces entreprises d’être beaucoup plus agiles, en changeant rapidement les produits en fonction de l’évolution du marché. Benetton et Zara ont été les pionniers de cette tendance. Mais dans l’industrie textile il y a (il y avait) un verrou à l’automatisation : la fabrication même des vêtements. Cette industrie, qui fut l’une des premières à être mécanisée pendant la Révolution industrielle (notamment pour la fabrication des tissus), a connu une transformation digitale importante en amont et en aval de la fabrication des vêtements, mais cette dernière n’a pas été digitalisée : la bonne vieille machine à coudre trône toujours dans les ateliers, comme le montrent les deux images suivantes10.
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          Toutefois, une innovation récente permet de résoudre ce goulet d’étranglement et automatiser l’ensemble du processus : c’est le « robot de couture » (SewBot). Pour l’instant, cette machine produit des vêtements simples (comme les t-shirts), mais un SewBot peut effectuer le travail de dix personnes et produire déjà environ 1 140 t-shirts en huit heures, contre 669 pour des ouvriers travaillant à plein régime. De plus, il peut travailler 24 heures sur 2411.


          La digitalisation de processus permet leur automatisation, ce qui entraîne des bénéfices indéniables, notamment dans les processus opérationnels. Cependant, il est fondamental ici de faire un avertissement : ces bénéfices seront toujours limités si on se contente d’automatiser les processus tels qu’ils ont été conçus alors que ces technologies digitales n’existaient pas. Au contraire, il faut remettre les processus à plat et se demander comment on pourrait les concevoir aujourd’hui en profitant de toutes les nouvelles possibilités ouvertes par les technologies digitales. C’est ce qui s’appelle le reengineering, ou ingénierie de processus, dont nous parlerons longuement au chapitre 4.


        


        

          EMPLOYÉS « AUGMENTÉS »



          Des technologies naguère nouvelles, telles que le courrier électronique sur dispositifs mobiles, les outils de collaboration et la vidéoconférence, sont désormais devenues la norme dans de nombreuses entreprises. Les employés collaborent régulièrement avec des personnes qu’ils n’ont jamais rencontrées, et qui se trouvent dans des régions du monde où ils n’ont jamais mis les pieds. Les smartphones et les tablettes, mais aussi les ordinateurs portables permettent aux employés de rester connectés au bureau à toute heure et de travailler à domicile lorsqu’ils ne peuvent pas être au bureau. Le travail individuel a été, pour l’essentiel, digitalisé, en séparant le processus de travail du lieu de travail. La pandémie de Covid-19 a énormément accéléré cette tendance.


          Certaines entreprises commencent à examiner de nouvelles possibilités de digitalisation des processus de travail individuels. Une société de conseil a réorganisé son siège social de manière que personne n’ait un bureau assigné, pas même le PDG. Les consultants, qui sont le plus souvent en déplacement chez les clients, peuvent désormais travailler à domicile lorsqu’ils n’ont pas à se rendre au bureau. Et au bureau, ils s’assoient près des personnes avec lesquelles ils collaborent temporairement. En outre, les outils de collaboration et de mise en réseau de l’entreprise permettent aux employés de parler avec n’importe qui dans l’entreprise, où qu’ils se trouvent et où que ces personnes se trouvent. Cela ouvre la voie à d’autres changements liés à la globalisation.


          Dans un sens plus large, la transformation digitale permet aux employés de collaborer d’une manière qui n’était pas possible auparavant. Les outils qui digitalisent le travail individuel, bien que mis en œuvre pour des raisons de coût, sont devenus de puissants facilitateurs du partage des connaissances. Les vendeurs, les consultants, les techniciens de maintenance, les directeurs d’agence d’une banque, etc., commencent à tirer parti d’outils leur permettant d’identifier des experts et d’obtenir des réponses à leurs questions en temps réel.


        


        

          MANAGEMENT DE LA PERFORMANCE (ET PRISE DE DÉCISION)



          Depuis plusieurs décennies les dirigeants de la plupart des entreprises se disent mieux informés au moment de prendre des décisions, grâce à la transformation digitale. Les systèmes d’information donnent aux dirigeants une meilleure connaissance des produits et des clients, ce qui leur permet de prendre des décisions sur la base de données réelles que l’on transforme en informations, et non d’hypothèses sans fondement. Au lieu de simplement réviser le plan de l’année précédente, ils peuvent utiliser les données pour prendre de meilleures décisions sur la manière dont ils établissent leurs priorités. Cela se produit à la fois dans les processus internes et dans les processus orientés clients. Le niveau de détail augmente également, ce qui permet aux responsables de comparer la situation entre les sites ou de réaffecter la capacité de fabrication des produits comme ils ne pouvaient le faire auparavant. Cela incite également à la collecte et à l’intégration de données supplémentaires, car les gestionnaires et les décideurs comprennent parfaitement l’intérêt d’être de mieux en mieux informés.


          Prenons un exemple dans le secteur primaire. Les compagnies minières recueillent d’énormes quantités de données à partir de foreuses, de camions, d’usines de traitement et de trains. Pourtant, ces informations sont rarement utilisées ; dans certains cas, les mineurs utilisent moins de 1 % des informations recueillies à partir de leurs équipements. Le déploiement de ces informations pour estimer la probabilité de défaillance de composants spécifiques aide à réduire les dépenses de maintenance et à éviter les interruptions imprévues qui coûtent des fortunes.


          Dans une grande mine à ciel ouvert d’Amérique du Nord, on a appliqué une approche fondée sur l’analytics à l’entretien des camions de transport, qui en six mois a permis de réaliser 12 % d’économies en termes de main-d’œuvre, de services et de pièces détachées.


          Comment la mine y est-elle parvenue ? En appliquant des techniques avancées d’analytics, elle a pu transformer son approche de la maintenance grâce à deux initiatives, toutes deux fondées sur l’analyse des grandes quantités de données déjà recueillies mais non utilisées. Premièrement, en utilisant des modèles prédictifs de défaillance rendus possibles par une maintenance plus ciblée et plus efficace, l’examen des données a montré que les écarts de changement de vitesse qui apparaissaient après que les camions avaient atteint un certain nombre de révolutions par minute étaient un indicateur d’une défaillance imminente de la transmission, et la stratégie de maintenance des camions a donc été modifiée en conséquence. Deuxièmement, l’utilisation d’algorithmes de clustering (regroupement des activités) a permis d’identifier plus précisément la cause des défaillances des équipements. Grâce à cette approche, la mine a appris qu’une fraction particulière de la flotte de camions subissait davantage de défaillances et que tous les camions de ce groupe étaient utilisés dans une partie de la mine dont les routes étaient très accidentées. La mine a pu améliorer rapidement ces routes, éliminant ainsi cette cause de défaillance12.


        


      


      

        
1.4.3 LA TRANSFORMATION DIGITALE DES BUSINESS MODELS



        

          INTRODUIRE DU DIGITAL DANS LE PHYSIQUE



          À ESCP Business School, le mouvement consistant à injecter d’abord du digital dans le physique pour passer ensuite à des produits 100 % digitaux s’est concrétisé dans l’évolution de son utilisation des technologies digitales pour ajouter de la valeur à l’enseignement.


          Cela a commencé dans les années 1990 où quelques très rares professeurs pionniers avons utilisé Internet pour ajouter de la valeur à l’enseignement présentiel. Une première expérience a consisté à utiliser Internet pour mener une discussion d’études de cas entre des étudiants de cette école et des étudiants d’institutions partenaires à Londres et à Los Angeles. Aujourd’hui cela semble banal, mais en 1993 c’était, littéralement, la nouveauté du siècle, et cela faisait rêver les étudiants.


          Plus tard dans cette décennie-là, un autre projet, mis en place avec l’une des meilleures universités mexicaines (le TEC de Monterrey), consista à former les étudiants des deux institutions au conseil import/export. Pour les étudiants des deux pays, organisés en équipes, il s’agissait de trouver des entreprises voulant exporter vers l’autre pays (le Mexique ou la France, selon les cas) et d’agir en tant que consultants export, alors que leur équipe partenaire agissait en tant que consultants import. Et vice-versa.


          Dans les années 2000 et suivantes, un business game « Web-based » a été installé et joué en présentiel par toutes les promotions de cette grande école. En outre, une plateforme de formation online fut installée, mais son utilisation se limitait à servir de support aux cours présentiels. Jusqu’en 2013, où quelques cours en ligne pour un client Executive Education (formation permanente) ont été produits au campus de Madrid de cette institution13, prélude au développement du premier programme diplômant 100 % en ligne, dont la première édition a eu lieu en 2014. Depuis, cette école a développé beaucoup de cours et de programmes online et blended learning, et s’est distinguée pendant la crise de Covid-19 pour avoir basculé tous ses cours présentiels en mode online, assurant ainsi une continuité parfaite de son service d’enseignement qui ne s’est pas interrompu un seul jour.


        


        

          NOUVEAU BUSINESS DIGITAUX



          Amazon est surtout connu pour être le leader mondial du commerce électronique. À l’origine une librairie online créée en juillet 1994 et ouverte un an après, l’entreprise a par la suite commencé à vendre (toujours online) des disques de musique et des DVD, puis du matériel informatique… puis finalement presque tout. Mais, quand on a fait ses preuves dans la vente online au niveau mondial, que le service est réputé impeccable, et que tout cela se fait sur le Web, cela veut dire que l’on est très bon en informatique. C’est pourquoi Amazon a lancé, en 2006, Amazon Web Services (AWS), une division spécialisée dans les services de cloud computing aux entreprises et aux particuliers. AWS propose plus de 90 services comprenant le calcul, le stockage, le réseau, la base de données, l’analytics, des services applicatifs, des outils pour développeurs de logiciels, etc.


          À partir de là Amazon a créé nombre de nouveaux business dans le digital. Parmi ceux-ci :


          

            	

              Kindle, une liseuse d’e-books ;


            


            	

              Amazon MarketPlace, une plateforme pour que vendeurs spécialisés et particuliers puissent mettre en ligne leurs produits en vente, à condition qu’ils soient référencés dans le catalogue d’Amazon ;


            


            	

              une plateforme de vidéo à la demande : Amazon Prime Video ;


            


            	

              Amazon Mechanical Turk. Ce « Turc mécanique » (littéralement) est une application visant à mettre en relation des ingénieurs avec des travailleurs, souvent peu qualifiés, pour toutes sortes de travaux qui ne peuvent pas (encore) être correctement réalisés par des logiciels : modération d’images dans des forums, classement de fichiers son ou vidéo, réalisation de requêtes sur des moteurs de recherche, sondages, etc.


            


          


          American Hospital Supply Corporation (AHSC) a été l’un des pionniers dans la création de nouveaux business digitaux. Au début un simple distributeur régional de produits médicaux pour hôpitaux et cliniques, il fut l’un des premiers à proposer un service de télécommande. Ce faisant, AHSC commença à détenir toutes les données des achats de ses clients. L’entreprise offrit d’abord des services de gestion des achats et à partir de là finit par devenir un materials manager, c’est-à-dire qu’elle prenait en charge tout le processus d’achat, y compris la gestion des stocks des hôpitaux et des cliniques, et ce au niveau matériel (locaux, organisation du magasin, etc.) aussi bien que logiciel. Grâce à cette utilisation stratégique des technologies digitales, à la fin des années 1980 AHSC finit par détenir une position quasi monopolistique dans la distribution de produits médicaux pour hôpitaux et cliniques aux États-Unis.


        


        

          GLOBALISATION DIGITALE



          La globalisation, ce n’est pas exactement la même chose que l’extension des activités à l’international d’une entreprise nationale qui devient ainsi une multinationale. Comme l’a brillamment montré le professeur Robert Reich, la globalisation va bien au-delà et implique aussi des synergies entre entreprises souvent concurrentes dans les processus de conception, fabrication et commercialisation des produits. Par exemple, « depuis le début de 1991, le japonais Mazda produit des Ford Probe dans l’usine Mazda de Flat-Rock, dans le Michigan. Certaines de ces voitures sont exportées au Japon et vendues sous la marque Ford. Un véhicule utilitaire Mazda est fabriqué dans l’usine Ford de Louisville, Kentucky, et ensuite vendu dans les magasins Mazda aux États-Unis. Nissan, pendant ce temps, conçoit un nouveau camion léger à San Diego, Californie. Les camions seront montés dans une usine Ford dans l’Ohio, avec des pièces détachées fabriquées par Nissan dans son usine du Tennessee, et ensuite commercialisés par Ford et Nissan aux États-Unis et au Japon. Qui est Ford ? Nissan ? Mazda ?14 »


          Les technologies digitales permettent de donner support à ces processus. Les entreprises peuvent bénéficier de synergies mondiales tout en restant réactives au niveau local, elles deviennent à la fois plus centralisées et plus décentralisées. Ces entreprises bénéficient de services partagés au niveau mondial pour les finances, les ressources humaines et même les capacités de base telles que la fabrication et la conception. Les services mondiaux partagés favorisent l’efficacité et réduisent les risques. Et ils favorisent la flexibilité au niveau mondial : un fabricant peut déplacer sa production dans le monde entier avec un préavis de quelques jours seulement en réponse à des interruptions de stocks ou à une demande excédentaire.


          Les frameworks doivent être une carte, un guide, de la transformation digitale. Mais ils ne doivent en aucun cas être un corset. Ce n’est pas parce qu’une initiative prise par une entreprise ne peut pas être classée exactement dans l’un des neufs blocs ci-dessus qu’il faut en faire un problème. Il existe d’ailleurs beaucoup d’autres grilles d’analyse15 et, dix ans après avoir publié les buildings blocks de la transformation digitale, deux de ses auteurs l’ont mise à jour. Voici le nouveau framework16 :


          

            

              

                [image: ]


              


            


          


          On voit ici trois blocs centraux où l’on retrouve l’Expérience client et les Opérations, et on y ajoute l’Expérience employé. L’idée est que la transformation digitale de l’expérience client, des opérations et de l’expérience employé mène à de nouveaux business models, le tout reposant sur une plateforme digitale (en d’autres termes, l’infrastructure de technologies digitales).


          Au sein de l’expérience client, les auteurs insistent sur le design thinking pour mieux concevoir cette expérience, ainsi que sur l’utilisation de l’intelligence artificielle et de la réalité virtuelle pour personnaliser les interactions avec le client, lui proposer des services sur mesure, et l’impliquer émotionnellement.


          Dans les opérations, on retrouve l’automatisation de processus et la prise de décision informée par les données. La nouveauté réside dans les opérations connectées et dynamiques. « Grâce à la disponibilité croissante de capteurs bon marché, à l’infrastructure cloud et au machine learning, des concepts tels qu’Industrie 4.0, les trames digitales (digital threads) et les jumeaux numériques (digital twins) sont devenus une réalité. Les trames digitales reliant les machines, les modèles et les processus fournissent une source unique de vérité pour gérer, optimiser et améliorer les processus, de la définition des besoins à la maintenance17. »


          Dans ce nouveau framework, la transformation digitale de l’expérience de l’employé est mieux prise en compte. Il s’agit tout d’abord de l’« augmenter » en lui donnant des outils robotiques et d’IA pour l’aider à mieux faire son travail. Ensuite, il s’agit d’utiliser les technologies digitales afin de le préparer pour l’avenir ; c’est ici que la personnalisation de la formation grâce au learning analytics, l’enseignement en ligne, l’utilisation de l’IA dans les systèmes d’apprentissage et les systèmes de gestion de connaissances trouvent toute leur place. Finalement, pour répondre aux opportunités et menaces de la transformation digitale (qui évoluent rapidement), les entreprises doivent faire preuve d’agilité dans leurs systèmes de recherche de compétences, par exemple en constituant leurs propres réserves de travailleurs intérimaires, et en encourageant les anciens employés et les retraités à revenir de manière occasionnelle pour combler des lacunes en matière de compétences.


          Quant au bloc des business models, il ne change pratiquement pas. Même si les appellations ne sont pas les mêmes, leur contenu reste tout à fait semblable au framework de 2011. Pour ce qui est de l’infrastructure technologique, le premier élément (core) est constitué des systèmes opérationnels et transactionnels (systèmes de back-office, etc.) qui alimentent les processus clés d’une entreprise. C’est la colonne vertébrale de l’organisation. Le deuxième élément est le front-office, les systèmes tournés vers l’extérieur qui alimentent les sites web, les applications et les autres processus qui permettent de se connecter aux clients, aux fournisseurs, et d’offrir une expérience client toujours améliorée. Bien évidemment tout cela doit être connecté avec le back-office pour effectuer des transactions clés telles que les commandes et les paiements. Finalement, tout cela repose sur un système puissant d’enregistrement et de traitement de données.


          Un framework est donc une carte qui nous permet de mieux comprendre un processus de transformation digitale et qui peut servir de guide pour la développer. Comme toute carte, elle montre des aspects de la réalité et en cache d’autres (par exemple, dans ces deux frameworks la stratégie de l’entreprise est absente). Comment utiliser un framework ? On peut classer les différentes initiatives prises par l’entreprise : lesquelles correspondent à l’amélioration de l’expérience client ou à celle de l’employé, lesquelles aux opérations ? Comment avons-nous ajouté du digital dans notre ancien business model, et quels nouveaux business digitaux avons-nous créés ? Bien évidemment, on peut ensuite se poser des questions : où se situent les faiblesses dans notre transformation digitale ? Par exemple, utilisons-nous suffisamment les données pour mieux comprendre nos clients ? Avons-nous suffisamment innové dans nos systèmes de formation ? Ne devrions-nous pas créer un ou deux business digitaux ? Etc.


          *


            *     *


          Dans ce premier chapitre nous avons vu comment le phénomène de la transformation digitale se montre à nous – en créant de nouveaux géants comme Amazon, Facebook ou Airbnb ; en forçant des entreprises bien établies à intégrer les technologies digitales sous peine de disparaître ; en étant la cause de la disparition de nombre d’entre elles – ; et nous avons montré que la transformation digitale n’a pas commencé après l’an 2000 mais que l’on peut à bon droit la faire remonter aux années 1960.


          Nous avons aussi distingué clairement les secteurs où le core business peut être digitalisé des secteurs où ce n’est pas le cas. Dans les premiers, la transformation est radicale, l’essor de Netflix et la faillite de Blockbuster en sont de bons exemples. Mais là où le core business ne peut pas être digitalisé, les possibilités de transformation sont aussi très importantes ; les cas de Walmart et de Zara en attestent.


          Nous avons ensuite fait passer le message le plus important de ce livre : la technologie est un ouvreur de possibilités – et tout particulièrement de possibilités d’innovation organisationnelle, de nouveaux services ou de nouveaux produits. En effet, les technologies digitales sont partout les mêmes, ou alors elles sont imitées et finissent par se standardiser. En revanche, comme on le verra plus loin, les applications innovantes de ces technologies sont une source inépuisable d’ajout de valeur, de différenciation, voire d’avantage concurrentiel.


          Finalement, nous avons présenté des grilles d’analyse permettant d’analyser et de concevoir un processus de transformation digitale. Et nous avons donné une définition de la transformation digitale : une transformation des organisations via les technologies digitales afin d’améliorer leurs performances.
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