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1 La data, pour mieux faire !
 
Demain, tout, absolument tout, produira de la data. Ceux qui sauront s’en servir réussiront. Les autres disparaîtront. La data, ce n’est pas un nouveau buzzword, c’est une lame de fond, aussi puissante que le digital. Le problème ? Les gains business tardent souvent à venir. Recruter quelques Data Scientists pour développer un algorithme et attendre la fumée blanche au-dessus de la salle de réunion, c’est l’échec assuré. Une stratégie data, c’est un voyage collectif. Pour réussir, c’est toute votre organisation qu’il faut bousculer : vos procédures, vos talents, votre culture… jusqu’à votre proposition de valeur ! Faites donc fi des algorithmes trop sophistiqués. C’est dans la capacité de vos équipes opérationnelles à s’approprier la data que résidera votre succès. Vous souhaitez décoller, accélérer ? Stratégies, exécution, casting, contraintes réglementaires… ce petit manuel traitera de tout, sans tabou, pour vous permettre d’aller droit au but : booster la valeur business de vos data !


Préface
Régulièrement, de nombreuses actualités font état de nouvelles technologies autour de la data, de nouvelles aventures entrepreneuriales et du poids croissant des GAFA dans l’économie comme dans la société. Cette nouvelle donnée, la data, est appelée à révolutionner notre économie, nos entreprises et nos modes de vie. Un véritable nouveau secteur se crée, mobilisant de nouveaux talents et expertises dont les codes peuvent bouleverser les idées établies.
Chacun d’entre nous, décideur ou acteur dans son entreprise, nous posons de nombreuses questions. Comment la data peut-elle concerner mon activité, mon entreprise ou mon équipe ? Comment créer la dynamique data en entreprise ? Comment créer une architecture et une culture data ambitieuse et pragmatique ? Comment éviter le big data gadget ?
Si nous sommes convaincus que nous sommes tous concernés, que notre entreprise pourra en tirer un avantage différenciant (surtout si nous ne perdons pas de temps), nous ne savons cependant pas comment commencer, nous nous interrogeons sur tout. Sur quel secteur faire porter prioritairement son attention et ses investissements ? Quels objectifs devons-nous nous fixer ?
Pour ceux qui ont commencé, les premiers résultats concrets sont rarement immédiats, et le management des attentes devient indispensable pour conserver l’engagement des équipes.
Ces questions, ces challenges et ces décisions, j’ai été amené à les rencontrer. À la tête de mes équipes, j’ai entamé ce voyage depuis quatre ans aux côtés d’Antoine. J’ai commis des erreurs, ajusté l’action et modifié les objectifs et attentes.
En lisant ce livre, je reconnais toute l’expérience, la maîtrise et l’expertise d’un homme qui a su mobiliser les équipes pour entreprendre le voyage, modifier régulièrement la route pour l’optimiser et nous permettre d’enregistrer nos premières victoires.
Beaucoup parlent de la data comme du nouvel or noir du 21e siècle. Beaucoup en parlent, mais peu s’en enrichissent. Pourquoi ? Parce que trop peu savent l’exploiter !
Avec humilité, pédagogie, finesse et humour, dans son livre comme dans la vie, Antoine nous propose – à la sauce « Maître Yoda » – des réponses et des solutions opérationnelles, fruits de son observation aiguisée des acteurs et ressorts de l’entreprise et de son expérience personnelle dans une start-up puis dans notre multinationale.
Mon seul regret, c’est qu’Antoine n’ait pu écrire ce livre il y a quatre ans.
Ma joie, c’est de savoir que tous les lecteurs vont avoir l’immense chance de pouvoir s’inspirer de ses riches observations et conseils pour les guider dans leur projet capital pour l’avenir de leur entreprise.
Jacques de Peretti
PDG AXA France


Introduction
Nous avons tendance à surestimer le changement à deux ans… et le sous-estimer à dix ans. Ne cessez pas d’accélérer !
Bill Gates

Triste destin que le vôtre (le nôtre) ! Vos faits, gestes et pensées forment la trame d’un récit continu, que vous ne contrôlez plus. Celui-ci est une succession de 0 et de 1, stockée, non sur des étagères, mais dans le cloud, aux quatre coins de notre belle planète. Bienvenue dans l’ère digitale ! Avant, vous décidiez lesquelles de vos data personnelles dévoiler, la plupart du temps en renseignant des formulaires de format papier. Le logo de l’entreprise apparaissait en haut à gauche du document, votre signature en bas de la page. Le contrat était clair.
Aujourd’hui, vos pensées, ce sont des requêtes sur Google, vos désirs, des clics sur des liens. Sur écran, tout est traçable, tout est tracé. La transmission de vos data personnelles a explosé les frontières des formulaires. À présent, elle est continue et largement incontrôlée. Vous voici (vous et vos data) projetés sur la place publique. Qui, plus que d’un forum romain, a les allures d’un gigantesque supermarché.
Ce grand dévoilement des data personnelles, vos clients, vos collaborateurs le vivent avec la même intensité. Il fait le lit naturel des grands acteurs digitaux, californiens pour la plupart (Google, Facebook, Apple…) Leur promesse ? Elle a le mérite de la clarté : Nous collectons vos data personnelles, de façon indolore, tout le temps, sans exiger de vous le moindre effort… pour les revendre à des annonceurs, sous la forme de publicités pertinentes et ciblées, adaptées à vos besoins. L’abandon de vos data est la condition de la gratuité des services que nous vous proposons, et que vous plébiscitez d’ailleurs au quotidien. À tout de suite ! Reconnaissez que le deal est attractif. Combien d’entre nous seraient prêts à payer Google, pour chaque requête effectuée sur son moteur de recherche ? Facebook, pour chaque photo de ses vacances publiée ? Entreprises privées, institutions publiques, start-up, associations… il n’est plus possible de reculer : apportez, avec vos équipes, votre réponse à ce grand dévoilement !
Un chiffre pour démarrer (vous l’avez sûrement déjà entendu, mais ça fait toujours bien de commencer par un gros chiffre) : en 2010, nous produisions déjà, en deux jours, autant de data que l’humanité dans toute son histoire. Le premier calculateur électronique Colossus, utilisé outre-Manche pendant la Seconde guerre mondiale, qui pouvait composer avec 5 000 caractères différents par seconde, fait déjà figure de dinosaure.
Autour de vous, une foultitude de concepts est relayée par les consultants, désormais évoqués jusque dans les journaux télévisés (quel est le pire ?). Ils sont tous plus importants les uns que les autres, mais peu compris. Big data, datalake, Data Scientists, algorithmes, cookies, machine learning… Vous en trouverez dans ces pages les définitions. Notre enjeu ? Donner du sens, un cap à ce mouvement de fond. La data, ce n’est pas seulement une nouvelle donne informatique. C’est un nouvel environnement économique, social et culturel. Quelle que soit votre taille, vous devez aider votre entreprise à y trouver une place. Puisse ce petit manuel, en vous accompagnant à chacune des étapes, vous aider sur ce chemin.


CHAPITRE 1
Définir votre stratégie
Mieux vaut prendre le changement par la main, avant qu’il ne vous prenne à la gorge !
Winston Churchill

Prenez un peu de recul. Peu de ruptures technologiques vous obligent à repenser votre stratégie. Pensez au large mouvement d’informatisation des entreprises, dans l’après-guerre. Ou à celui de la digitalisation, depuis une vingtaine d’années. Pas si nombreuses, au bout du compte !
Eh bien c’est le cas, également, de l’irruption des data. Votre entreprise ne peut y rester indifférente. Il n’y a pas de neutralité possible. C’est votre stratégie globale qu’il faut éprouver. Demain, tout (nous assumons, tout !) produira de la data. Soyez-en persuadés. Et posez-vous la question cruciale : Demain, à quoi mon activité doit-elle ressembler pour tirer parti de ce « tout data » ? Étape indispensable avant de démarrer l’aventure : fixer le cap !
 
			



Une étude du cabinet IDC, qui évalue la maturité du marché français sur le sujet, montre tout le chemin encore à parcourir : si 70 % des entreprises considèrent leurs data comme un actif stratégique, seuls 5 % des data internes qu’elles ont sous la main sont analysées.1
1 LA DATA, POUR MIEUX FAIRE !
EN VOILÀ UNE BONNE QUESTION ! Comment exploiter mes data, pour rendre plus performante mon activité ?


En utilisant mieux et davantage vos data, vous rendrez votre entreprise plus efficace et améliorerez l’ensemble de ses procédures. Qu’est-ce qu’une procédure ? C’est une action, ou une succession d’actions, qui se répète, et qui obéit donc à une règle, plus ou moins explicite, plus ou moins formalisée. Cela touche toutes vos activités : achats, ressources humaines, distribution, production… Plus la procédure est automatique, plus la règle est formalisée, et plus le recours à la data est important. Prenez l’exemple d’une chaîne d’assemblage industrielle, ou de l’approvisionnement des rayons « liquides » d’une grande surface. Davantage de data (et de qualité !), c’est plus d’efficacité, de façon quasi-automatique.
Fixez donc une première ambition à votre entreprise : mieux faire, en ayant un recours astucieux à la data. N’hésitez pas des mois avant de vous lancer. La démonstration du retour sur investissement, lorsqu’il s’agit d’optimisation, est chose aisée. Suivez en cela vos ambitions de digitalisation ou de dématérialisation, souvent conduites en parallèle. Le point commun ? L’optimisation des procédures. Prenez un courrier papier reçu et lu à son domicile par votre client. Cela ne produit pas de data (aucune information formalisée, et partagée, si ce n’est la réception du courrier). A contrario, en dématérialisant le courrier, l’e-mail, qui le remplace, produit (lui !) de la data : le clic d’ouverture, le temps passé, jusqu’au passage prolongé de la souris de votre client sur tel ou tel passage de l’e-mail… Rapprochez d’ailleurs et autant que possible les équipes chargées de la data et les équipes digitales. Les deux vont de pair. Chaque progrès dans la digitalisation est un pas vers l’automatisation… et donc un recours plus intensif à la data. Et là, faites fi des data externes ! Vos data internes permettent déjà de faire une vraie différence dans l’optimisation de vos procédures. En résumé : ne tergiversez pas ! Chacun de vos collaborateurs doit se poser la question Comment mieux faire mon travail avec plus de data ? Il s’agit, ici, d’excellence opérationnelle, pour ne pas dire d’hygiène opérationnelle (le terme n’est pas beau).
McKinsey Global Institute a analysé la capacité des secteurs industriels à valoriser leurs data, en fonction de quatre critères, qu’il est utile de rappeler2 :
• Le volume de data internes dont vous disposez (vos gisements de data).

• La variabilité de la performance (calculée sur le résultat opérationnel). Un écart important entre les meilleurs et les moins bons performeurs de votre secteur d’activité est l’indication d’une forte opportunité à faire mieux via la data.

• La volatilité de votre secteur. À savoir, la fréquence à laquelle varient les entreprises les plus performantes et les entreprises les moins performantes de votre secteur.

• La taille de votre marché en termes de clients, de fournisseurs, et de transactions. Plus la taille est importante, plus vos data à utiliser sont nombreuses.


Pour fixer le bon niveau d’ambition, il vous faut connaître les data disponibles dans votre organisation et en posséder la cartographie, par grande typologie : celles qui ont trait à vos clients, à la finance, à la production… Puis, il s’agit d’identifier vos gisements de data, exploités ou non. Ne vous lancez pas dans un long (et infini !) inventaire à la Prévert de vos data disponibles. Partez plutôt des grands bouleversements actuels, qui traversent les marchés et les entreprises. Des nouvelles data, et en quantité, sont produites dans leur sillage.
LA DISPARITION PROGRESSIVE DU PAPIER
Le remplacement du papier par des supports digitaux (e-mails, pages Web, formulaires…) permet une collecte plus complète et fiable des data, avec davantage de data structurées, donc plus facilement réutilisables. C’est d’ailleurs toute la beauté des formulaires digitaux. Finie l’écriture manuscrite, qui nécessite de l’interprétation (de l’humain !) et comporte des risques importants d’erreur. En même temps qu’il remplit votre formulaire digital, votre client structure l’information communiquée. Et vous pouvez contrôler la qualité de la data, en temps réel. Un oubli de code postal, une erreur de frappe sur le nom d’une rue ? Un contrôle de surface, à même le formulaire en ligne, peut détecter l’erreur et inciter le client à rentrer dans la « bonne case ». Chez vous, prêtez donc attention à tous les endroits où le papier est en train de disparaître. Et posez la question fatale : Qu’est-ce que nous avons récupéré, en plus, comme data ?
QUEL AFFREUX JARGON !
DATA STRUCTURÉES
Un ensemble de data est dit structuré lorsque toutes les valeurs présentes ont un lien logique entre elles, connu a priori, et qu’elles appartiennent à des catégories bien précises, dont le nombre et les définitions sont connus. Prenez l’image d’un tableau Excel, dont à la fois les lignes et les colonnes (au nombre limité) auraient des titres cohérents, intelligibles et pérennes. Eh bien, il s’agit d’un tableau de data structurées. Un jardin à la française, pensé comme tel, avant d’y planter les arbres. A contrario, des data non structurées, ça correspondrait à un tableau Excel imaginaire, avec un nombre illimité de colonnes et de lignes, dont beaucoup d’entre elles n’auraient pas de titres, et dont le lien logique entre les valeurs ne serait pas connu.



LA CROISSANCE DE LA DISTRIBUTION DIRECTE
Les marchés des particuliers comme des entreprises sont touchés par l’essor du e-commerce. C’est une formidable opportunité pour les producteurs. Ils dépendent de moins en moins de leurs distributeurs, et peuvent (enfin !) développer une connaissance de leurs clients, et de leur consommation. Pour vous, la question (pas aussi simple qu’elle en a l’air !) devient : Comment adapter mon offre par rapport à la façon dont elle est consommée par mes clients ?
[image: image] ILS L’ONT FAIT !
L’ajustement d’une offre à la façon dont elle est consommée ? Un phénomène qui touche des secteurs variés.
Dans l’automobile, l’usage des configurateurs sur les sites Web des marques (les choix d’options notamment) oriente des décisions de production industrielle.
Dans les médias, le zapping des internautes sur tel ou tel passage d’une vidéo en replay oriente les choix éditoriaux de la rédaction.
Dans le voyage, le nombre de visites sur les sites de réservations de billets d’avion est intégré comme une variable du prix affiché.
Dans le monde de l’édition, via l’adoption des liseuses numériques, les éditeurs seront demain tentés d’infléchir le contenu même des ouvrages de leurs écrivains. 
Enfin, citons l’industrie cinématographique. Certaines start-up affirment pouvoir prévoir le succès d’un film, sur la base de son scénario… et donc d’éviter l’accident industriel ! L’algorithme s’appuierait sur de nombreux critères, comme le thème, le niveau de violence, les lieux et la fréquence des effets spéciaux. La start-up israélienne Vault, par exemple, prétend pouvoir prédire le succès d’un film en salles avec un taux de précision de 70 % !


[image: image] IL TÉMOIGNE !
BARNABÉ ANGLADE, UBISOFT
Voilà plusieurs années que l’industrie du jeu mobile a opéré un tournant vers les data. Celui-ci est allé de pair avec l’émergence du modèle dit « Free-To-Play » qui désormais domine largement en termes de revenus, à comparer au modèle traditionnel dit « Premium ».
Là où il s’agissait initialement de faire « le meilleur jeu possible » afin que la qualité dudit jeu justifie qu’on veuille l’acheter, il s’agit à présent de proposer une expérience prompte à garder un maximum de joueurs sur la durée, dans l’idée qu’une partie d’entre eux puisse à terme effectuer une ou plusieurs transactions au sein d’un jeu que n’importe qui peut télécharger gratuitement.
En d’autres termes, l’ancien modèle dominant revenait à opérer la meilleure adéquation entre le prix d’entrée du jeu, sa qualité et son public. À présent, il s’agit de rentabiliser une production qui peut virtuellement rapporter zéro, un utilisateur pouvant en profiter sans débourser le moindre centime. Pour ce faire, il revient aux designers et aux développeurs d’accoucher de mécaniques promptes à assurer un maximum de conversions parmi cette population. Il faut donc pouvoir déterminer les comportements des joueurs. Sont-ils assez nombreux au terme du tutorial ? Cette offre est-elle assez alléchante ? Combien de temps passent-ils en moyenne sur l’application ? Le niveau 3 est-il trop facile ? Difficile ?
Ce nouveau modèle, souvent plus proche du Web marketing et du e-commerce que du jeu traditionnel, se heurte encore à des questions éthiques, certains ayant parfois l’impression que la qualité de l’œuvre collective passe désormais derrière la nécessité d’optimiser des objectifs chiffrés. Ces questions demeurent plus que jamais légitimes. Et parce qu’il n’y a pas de modèle financier unique, il convient de revenir en permanence au joueur. Quelle est la qualité d’expérience d’un joueur qui décide de jouer sans payer ? Quelle est la valeur de l’offre proposée ? Du temps ? Du confort ? Des services additionnels ?
Dans le cadre d’un marché de masse, un transfert s’opère entre l’œuvre qu’on diffusait comme « finie » et l’idée qu’à présent, un jeu est avant tout la mise en place d’un service. Sauf que l’idée de service ne doit pas effacer celle du jeu en tant que tel.
Fort heureusement, la maturité grandissante du public face à ce genre de modèle permet de remettre au centre la raison pour laquelle beaucoup s’orientent vers cette industrie : il ne s’agit pas de forcer des joueurs à la conversion, mais de leur proposer une expérience qui mérite qu’ils y investissent leur temps et, si une des offres proposées leur paraît valable, un peu de leur argent, au risque de perdre ces joueurs si la transaction n’est pas jugée satisfaisante.
Si la data est désormais une nécessité pour qui veut mesurer la qualité d’un jeu face à des joueurs, elle ne dispense pas de se poser la seule question qui doit selon moi guider le game design : quelle est la valeur de l’expérience proposée ?




L’EXPLOSION DES DATA EXTERNES
Ne vous attendez pas à quelque chose de renversant, mais prenez régulièrement le pouls des fichiers externes disponibles sur le marché. Le mouvement de fond est bien là : vos systèmes informatiques, autrefois fermés, s’ouvrent progressivement à des partenaires externes, via les fameuses API (pour le détail, rendez-vous à la partie « Le Grand Soir technologique, c’est ce soir ! » p. 67). Ne soyez pas naïfs : dans la grande majorité des cas, l’accessibilité des data est payante. Open Data rime (trop souvent) avec Paid Data. Les data externes peuvent être très proches de vous. Prenez vos prestataires ou vos partenaires, notamment marketing. L’échange ou la vente de data ne font pas partie de vos engagements contractuels ? C’est dommage, car c’est une belle opportunité pour enrichir le partenariat. Demandez-vous régulièrement : Quelles data intéressantes sont disponibles hors les murs ?
[image: image] MAIS COMMENT ÇA FONCTIONNE, CONCRÈTEMENT ?
Les gouvernements ont également pris le tournant de l’Open Data, plus ou moins rapidement. Le site www.data.gouv.fr liste l’ensemble des data publiques disponibles. Exemple iconique : l’INSEE, qui rassemble de précieuses data, issues du recensement de la population, et qu’elle rend disponibles gratuitement.
Sur la base des data publiques, la start-up VroomVroom a réussi à présenter les auto-écoles sur la base de leur taux de réussite, exercice de transparence jusqu’ici jamais réalisé.
La SNCF a rendu accessible les trajets de ses trains, via une application publique : https://data.sncf.com.
Des data simples, anodines en apparence, ont un fort impact sur votre activité. Vous en doutez ? Prenez par exemple la météo. Le cabinet Climpact montre que 70 % de l’économie y est sensible : une baisse de 2 degrés de température au printemps, c’est une hausse de 30 % des ventes de fromages à raclette et une baisse de 8 % des ventes de sirop3. Tiens, qu’est-ce que ça changerait à vos activités, de prendre en compte la météo à venir ?



LA DIGITALISATION DE VOS CLIENTS
C’est un fait (donc pas de débat possible), vous passez plusieurs heures par jour devant des écrans. Et malheureusement, le temps n’est pas extensible. Les réseaux bancaires voient moins de clients passer dans leurs agences. Les conseillers sont donc moins au courant de la vie de ces derniers, notamment de leurs fameux moments de vie. La bonne nouvelle ? Vous pouvez continuer à suivre vos clients lorsqu’ils sont en ligne. Leurs navigations digitales sont mesurées, et peuvent enrichir votre connaissance-client déjà existante, à condition de collecter les data digitales, et de les lier à vos autres data classiques. Des outils sont précisément là pour faire le lien entre l’identité digitale de vos internautes (le cookie), et leur identité classique (nom, adresse postale ou e-mail). Vous trouverez l’explication dans la partie « Les data digitales, tu chériras ! » (p. 116).
Vos collaborateurs sont témoins des grands mouvements évoqués ci-dessus. Votre activité, vos procédures, ne resteront pas identiques.
EN VOILÀ UNE BONNE QUESTION ! Qu’est-ce que ça change pour mes équipes ?






1. Cabinet FDC : Observatoire de la donnée.
2. McKinsey Global Institute, Big data: The next frontier for innovation, competition, and productivity, 2011.1
3. www.climpact.com
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