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Préface
Si l’on vous disait qu’un phénomène, silencieux mais massif, est en train de redessiner l’économie mondiale, la dynamique de tous les secteurs d’activité et les modèles d’affaires des entreprises, que répondriez-vous ? Que ce phénomène s’appelle l’intelligence artificielle ? C’est en partie vrai. Que ce phénomène se nomme la transition écologique ? C’est encore en partie vrai. Ce phénomène, aussi inexorable que méconnu dans sa portée économique, c’est le vieillissement démographique.
Oui, vous avez bien lu : le vieillissement.
Sujet souvent cantonné aux débats de société, aux politiques de santé publique ou à la réforme des retraites, alors qu’il est un fait économique total, transversal et profondément stratégique. Il affecte déjà, et affectera de manière de plus en plus décisive, la manière de produire, de consommer, de manager, d’innover, de distribuer, de recruter et d’investir. Tous les secteurs sont concernés : de l’industrie à la finance, du logement à la santé, de l’agriculture à la culture.
Ce constat, nous le portons dans le Plan Stratégique 2025 – 2029 de Bpifrance, où nous appelons les entreprises et les entrepreneurs à prendre à bras-le-corps les grands défis de notre époque. La transition démographique en est un indéniablement. Et non des moindres. Elle ne fait pas la une des journaux économiques, mais elle est là, patiemment à l’œuvre, et elle changera la donne pour toutes les entreprises – celles qui l’auront anticipée comme celles qui la subiront.
Cet ouvrage s’inscrit dans cette dynamique de transformation et d’éveil. Il dresse un panorama rigoureux et stimulant de ce que signifie, concrètement, le vieillissement démographique pour les entreprises françaises. Et surtout, il va plus loin : il propose une voie d’action, une démarche concrète, structurée, adaptée aux réalités du terrain. Il invite les dirigeants à voir dans ce défi une opportunité de réinvention, un levier d’innovation, un relai de croissance durable.
C’est précisément ce que nous voulons accompagner chez Bpifrance : cette capacité à transformer les contraintes en moteurs de compétitivité. La France peut – et doit – devenir pionnière dans la manière dont elle aborde le vieillissement de sa population, non comme un risque, mais comme un avantage stratégique.
Bien entendu, cela exige un changement de regard. Car soyons francs : pendant longtemps, le vieillissement, ça n’a pas fait rêver grand monde dans les comités de direction. Trop lent, trop gris, pas assez tech. Et pourtant, le marché des plus de 60 ans – en croissance rapide – est une mine d’or de besoins non couverts, de services à réinventer, de produits à adapter. Il s’agit désormais de concevoir autrement : pour une population active plus âgée, pour des clients avec de nouveaux usages, pour des parcours professionnels plus longs, plus variés, plus agiles.
Mais relever ce défi ne peut pas se faire en silo. Cela exige une vision systémique, une approche collaborative, où l’on mobilise toutes les parties prenantes : RH, marketing, R&D, partenaires territoriaux, fournisseurs, clients, financeurs, institutions. C’est à ce prix qu’on pourra concevoir des réponses à la hauteur : des modèles organisationnels inclusifs, des offres adaptées, des innovations utiles, des entreprises pérennes.
Et dans cette entreprise collective, les Serious Games, mis en avant par les auteurs, sont une piste particulièrement féconde pour accompagner les entreprises dans leur transformation. Bien conçus, bien ancrés dans les réalités sectorielles de chaque entreprise, ces jeux sérieux permettent de simuler, de comprendre, d’anticiper des aléas et des scénarios futurs de l’entreprise avec l’ensemble des parties prenantes. Ils rendent ainsi tangible ce qui est encore flou. Ils favorisent l’engagement des équipes, stimulent la créativité et facilitent la prise de décision. Bref, ils sont sérieux, mais ils ne se prennent pas au sérieux. Et c’est bien ce qu’il nous faut pour traiter un sujet aussi stratégique sans sombrer dans la sinistrose.
Ce livre est donc une invitation. Une invitation à regarder droit dans les yeux ce « futur démographique » qui s’annonce, à s’en emparer avec courage, avec audace, avec méthode, mais aussi avec enthousiasme. Une invitation à faire de la France non pas un pays qui subit le vieillissement, mais un pays qui en fait un atout compétitif, un moteur de progrès.
Chez Bpifrance, nous accompagnons chaque jour des dirigeants engagés, agiles, ambitieux. Nous savons qu’ils sont prêts à relever ce défi, pour peu qu’ils aient les bons repères, les bons outils et la bonne grille de lecture. Ce livre est une boussole précieuse. Il aidera chacun à faire de l’allongement de la vie non pas un fardeau, mais un moteur de création de valeur, d’emploi et de sens.
Bonne lecture à toutes et à tous.
Nicolas Dufourcq,
directeur général de Bpifrance


INTRODUCTION
L’entreprise doit s’adapter dans un monde en gérontocroissance
Le vieillissement démographique est un défi que peu de dirigeants abordent de manière éclairée et ouverte au sein de leur conseil d’administration. L’expérience des auteurs de cet ouvrage leur a confirmé que les dirigeants ne prenaient pas suffisamment la mesure de ce défi et que leurs équipes commençaient seulement à s’en préoccuper. Très peu ont été formés dans leur cursus à la démographie, si bien qu’ils sont mal outillés pour en définir des lieux d’innovation et des moteurs de croissance avérés. Par ailleurs, leurs carrières s’inscrivent sur un cycle plus court que le temps nécessaire pour changer l’entreprise face au vieillissement démographique. Enfin, de nombreux dirigeants sont dans le déni face à la question du vieillissement car elle les ramène inéluctablement à la fin de leur propre activité. Pour toutes ces raisons, et certainement beaucoup d’autres, les dirigeants d’entreprise ont une image partielle, erronée, imparfaite, dénigrante et parfois discriminante de l’impact du vieillissement démographique sur leur activité. C’est pourtant un enjeu de planification stratégique essentiel de leur activité. À l’horizon 2050, 151 des 195 pays du globe seront en situation de décroissance démographique1 à cause, entre autres, de la gérontocroissance si rien ne change.
En effet, notre espérance de vie progresse toujours, elle a atteint 80,1 ans pour les hommes et 85,8 ans pour les femmes en 2023 selon l’Insee2. Dans les années soixante, les démographes n’avaient pas envisagé qu’une grande partie des Français vivrait plus de 80 ans en 2025. Comment auraient-ils pu prévoir les conséquences des progrès sanitaires, sociaux et matériels avec le niveau de connaissances dont ils disposaient à l’époque ? Une récente étude publiée en 20243 par le Centre d’observation de la société, révèle qu’entre 1950 et aujourd’hui, les Français et Françaises ont gagné presque 17 ans d’espérance de vie à la naissance. Ce gain en nombre d’années a été rendu possible par l’absence d’épidémies, de guerres, mais aussi grâce à l’accès aux soins, à l’amélioration continue des traitements des cancers et des maladies de l’appareil respiratoire, à l’amélioration des conditions matérielles ou encore à la réduction de la pénibilité au travail.
En 2030, nous serons plus de vingt millions de Français et de Françaises âgés de soixante ans et plus (que nous appellerons les seniors ici) alors que les moins de vingt ans, si rien ne change, seront douze millions. C’est un fait incontestable, la pyramide des âges devient la tour des âges (Figure 1). Si la tempête démographique était modérée au sommet de la pyramide jusqu’alors, c’est aujourd’hui le feu à tous les étages. Nous basculons dans un fait inédit de notre histoire collective, nous entrons de plain-pied dans un inconnu sociétal où notre destin collectif se caractérise par un vieillissement démographique sans précédent dans notre Humanité.
[image: ]Figure 1 – De la pyramide à la tour des âges
« En 1972, le Club de Rome4 avertissait que l’humanité toucherait aux “limites de la croissance” avant cent ans en raison de l’augmentation implacable à la fois de la population mondiale et de la pollution de l’environnement5. »
Selon l’Ined6, Institut national d’études démographiques, le vieillissement démographique se caractérise par une « augmentation de la proportion de personnes âgées dans une population, en raison de la diminution de la fécondité et de la mortalité. Le vieillissement peut être l’effet d’une augmentation du nombre de personnes âgées (vieillissement par le sommet de la pyramide), conséquence d’une baisse de la mortalité et de l’allongement de la durée de vie moyenne, mais peut-être dû aussi à un déficit de jeunes (vieillissement par la base), à la suite d’une baisse de la natalité. Dans ce cas, il peut donc y avoir vieillissement même si le nombre de personnes âgées n’augmente pas. »
La France et tous les pays riches sont donc confrontés d’une part au vieillissement par le sommet de la pyramide et d’autre part, au vieillissement par sa base. Toujours selon l’Ined, « le vieillissement est une conséquence de la transition démographique. Jusqu’à présent, il a surtout touché les pays du Nord, dont la fécondité et la mortalité ont beaucoup baissé, mais il commence à toucher les pays du Sud et devrait être l’un des grands changements sociaux de l’humanité au cours du XXIe siècle. »
Le vieillissement démographique est un défi majeur à intégrer et à explorer au sein des entreprises. Nous pensons qu’il va impacter durablement et unilatéralement tous les modèles économiques. Elles ne vont pas avoir le choix que de s’adapter pour continuer à prospérer.
C’est la raison pour laquelle nous, Emmanuel et Benjamin, l’un designer, l’autre docteur en sciences en génie industriel, nous sommes spécialisés sur le management de l’innovation, la conception de nouveaux produits et de services, sur la diversification des entreprises dans tous les secteurs d’activité face à l’enjeu constitué par le vieillissement démographique depuis quinze ans.
Aussi, nous proposons d’aborder dans cet essai le vieillissement démographique de manière positive, comme enseigné notamment en Amérique du Nord, plutôt que de manière négative sous l’angle de la maladie, de la déficience, de la performance médicale, comme nous le ressentons encore trop souvent dans les mentalités et les décisions de nos pouvoirs publics en France.
En effet, la recherche sur le vieillissement en Amérique du Nord, notamment au Québec, est passée, vers la fin des années 1980, d’une représentation axée sur le déclin et la détérioration de la condition physique et psychique des personnes âgées à une vision davantage axée sur la prévention, l’adaptation et l’autonomisation, une redéfinition marquée par l’aspect social du vieillissement. C’est à la suite d’un texte de Rowe et Kahn7 que la notion de « vieillissement réussi » s’est popularisée autour de trois caractéristiques : l’absence de maladie entravant le bon fonctionnement de l’individu, le maintien de bonnes capacités physiques et cognitives et un engagement social important. C’est la raison pour laquelle « le bien vieillir » devient dorénavant une obligation.
Dans cet essai, nous cherchons à démontrer aux entrepreneurs et aux dirigeants d’entreprise que les solutions pensées et conçues pour des clients qui vieillissent seront d’abord utiles à ces clients pour redonner de la vie à leurs années, et seront également utiles pour tous les clients à fidéliser et les non-clients à capter. Preuve en est, le SMS8 qui a été inventé pour les personnes atteintes de surdité partielle ou totale afin qu’elles puissent, malgré tout, faire usage d’un téléphone portable pour communiquer. Aujourd’hui, ce sont 200 000 SMS9 qui sont envoyés dans le monde chaque seconde.
À travers ce livre, nous souhaitons bousculer les pratiques, rassembler des connaissances et des faisceaux de preuves pour vous convaincre de prendre un risque maîtrisé. Ce risque, c’est de vous écarter de votre territoire habituel pour en emprunter un autre, pour vous diversifier et faire du phénomène du vieillissement démographique, non pas une menace mais une opportunité. Vous y trouverez sans doute un nouveau relai de croissance pour votre activité dans un contexte de crises sans précédent. C’est également un moyen de réaffirmer votre raison d’être pour convaincre des talents de vous rejoindre, talents qui deviennent rares avec le vieillissement démographique, ou encore d’apporter un supplément d’âme et une vision stratégique claire à vos collaborateurs qui exécutent au quotidien les missions que vous leur demandez pour atteindre vos objectifs annuels de croissance.
Nous avons fait collectivement du vieillissement démographique une contrainte, nous proposons dans cet essai de le voir comme une opportunité. Une opportunité de nous réinventer, de créer, de transformer et de diversifier des nouveaux modèles économiques de toutes les entreprises.
En quelque sorte, nous voulons provoquer chez vous un sursaut de sens pour mieux saisir le saut de valeur à opérer dans chacune de vos entreprises.
Faire du vieillissement démographique une opportunité de développement de votre entreprise, c’est vous réconcilier avec la notion de progrès utile. Celui qui a connu en France son apogée avec le siècle des Lumières, celui que toute entreprise recherche. Nous en sommes convaincus : le vieillissement démographique, vu de manière positive, est un champ de progrès considérable sur lequel nous devrions nous mettre en marche forcée.
Si nous nous sommes engouffrés dans le progrès technologique (Internet, IA, robotique), à tort ou à raison, il n’en demeure pas moins qu’il ne va pas résoudre tous les problèmes de notre société et en particulier celui du vieillissement démographique. Ce « solutionnisme technologique »10, c’est-à-dire une technologie non associée à l’humain et construite pour l’humain, ne sera pas suffisant à long terme.
Notre essai vous propose de vous emmener sur ce territoire nouveau que constitue le vieillissement démographique. Ce chemin reste une option aujourd’hui, mais deviendra très vite une obligation pour que votre entreprise reste vivante, que son modèle reste performant, que votre activité croit et se pérennise. Nous espérons que la France saura emprunter ce chemin et encourager les entreprises à le faire afin de produire des solutions répondant aux besoins des français puis d’accompagner les pionniers à l’export pour répondre à tous les besoins des terriens âgés.
Ainsi, le lecteur trouvera dans la première partie de cet essai le contexte qui explique que la transition démographique fait partie d’un tout cohérent, un tout aujourd’hui confronté à diverses transitions : écologique, politique, numérique, etc. Puis, il découvrira en quoi le poids des seniors est un sujet majeur dans notre économie. Enfin, il comprendra les conséquences d’une inaction des entreprises face à l’intégration du défi que constitue le vieillissement démographique.
Dans la seconde partie, le lecteur pourra mesurer comment le vieillissement démographique impacte tous les secteurs d‘activité et comment certaines entreprises dans de nombreux secteurs d’activité s’adaptent déjà à cette nouvelle transition. Il découvrira des innovations mises en place en France et dans d’autres pays. Il aura accès à des retours d’expérience de dirigeants d’entreprise ou encore à des outils utilisés par différentes business units pour anticiper et adapter leurs pratiques de conception, de commercialisation, de communication et de distribution de nouveaux produits et services auprès de la cible des consommateurs âgés de 60 ans et plus.
Enfin, la troisième et dernière partie de cet essai vous fournira une méthode ludique, systémique et organisée autour d’un Serious Game. Vous pourrez apprendre à identifier avec l’ensemble de vos parties prenantes, de nouvelles opportunités de croissance liées au vieillissement démographique, quel que soit le contexte de votre entreprise – petite ou grande, locale ou internationale, en cours de création ou de diversification – que ce soit dans l’agriculture ou d’autres secteurs, pour relever ce défi majeur. Une méthode appliquée avec succès dans divers cas d’entreprises qui seront en partie présentés dans cet essai.
Vous l’aurez compris, nous voulons faire de vous des nouveaux aventuriers, comme ceux qui se sont refusés à tomber dans les croyances populaires et qui ont fait preuve d’audace et de courage en découvrant des nouvelles terres habitées et habitables par l’Homme. Ils ont à leur époque transgressé l’opinion publique. Ils sont sortis de leur zone de confort, certains y ont laissé la vie. Ils ont fait preuve d’une croyance aveugle en leur intuition les poussant à s’affranchir des règles et parfois des lois de l’époque. Sans leur panache, sans leur audace, sans leur courage, sans leur leadership, nous serions encore dans un monde où la planète Terre serait ovale. Or, elle est parfaitement ronde, avec une espérance de vie en croissance pour ses habitants de 60 ans.
Rappelez-vous toujours que nous sommes punis par notre manque de courage. Et du courage, il va en falloir pour faire collectivement de l’inversion de la pyramide des âges, un progrès dans notre société.
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PARTIE 1
LE VIEILLESSEMENT DÉMOGRAPHIQUE TRANSFORME LES ENTREPRISES
Le vieillissement de la population, conséquence de la transition démographique, impacte toutes les entreprises. Ce phénomène naturel inédit, comme les transitions environnementale et numérique, impose de repenser les modèles économiques pour rester compétitif. Il conjugue baisse de natalité, hausse des plus de 60 ans et explosion des plus de 75 ans. Cela entraîne pénurie de main-d’œuvre, pression sur les systèmes sociaux, ralentissement de la croissance et hausse des dépenses publiques. Pourtant, cette transition recèle un potentiel sous-exploité : moteur de croissance, de sens, de profitabilité et de créativité. En observant les signaux faibles des clients de plus de 60 ans, elle offre des opportunités insoupçonnées. Réussir sa transformation démographique devient un levier de compétitivité, à condition d’impliquer toutes les parties prenantes : salariés, clients, actionnaires, fournisseurs.


CHAPITRE 1
Une transition démographique en cours
TRANSITER C’EST ESSENTIEL POUR CONTINUER D’EXISTER
Aucun pays, riche ou en cours de développement, aucune entreprise ne va être épargné par la nécessité de se réinventer pour rester vivante face aux transitions sociétales, écologiques, géopolitiques, sanitaires, numériques ou encore militaires que nous vivons dans cette deuxième décennie du XXIe siècle.
Les décisions que nous allons prendre au cours de ces prochaines années vont impacter durablement notre économie, notre modèle de société et le modèle des entreprises. C’est d’autant plus vrai que nous sommes également dans un monde Vuca1. Ce monde est à la fois volatil, incertain, complexe et ambigu. Il faut aller vite, toujours plus vite. Difficile dans ce temps de se concentrer sur la planification des transitions que nous devons mener avec courage et audace pour assurer la pérennité de l’économie, l’avenir de nos générations et ajuster notre modèle social à ces nouveaux défis pour continuer à bâtir une société toujours plus harmonieuse et progressiste.
Il n’existe pas de définition universelle du mot transition. Une transition est un processus de passage d’un état, d’une condition ou d’une situation, à un autre. Selon l’économiste Jean Hervé Lorenzi, nous pouvons envisager la transition « comme un changement systémique qui entraîne de profondes recompositions spatiales. La transition c’est l’idée de progressivité, de changement graduel ; mais une transition peut également comporter des ruptures. Menée à son terme, une transition peut être radicale, au sens où la logique d’organisation, la structuration, les interactions entre les éléments du système d’arrivée peuvent être radicalement différentes de celles du système de départ. Le terme de transition porte également l’idée d’un changement complexe car systémique, englobant, généralisé, qui concerne tout le monde et tous les secteurs sur un espace donné, que celui-ci soit d’échelle locale, régionale ou mondiale2. »
Les transitions touchent divers domaines, les solutions pensées pour une transition n’ont pas été forcément pensées avec les autres enjeux des autres transitions. Or, cette absence de vision systémique des transitions en cours sur le modèle des entreprises peut s’avérer coûteuse en énergie et en moyens à y allouer, sans garantir le succès des solutions imaginées.
C’est la raison pour laquelle, les entreprises transformatives, c’est-à-dire celles qui ont la capacité de se transformer en permanence et à tous les niveaux, créent d’ores et déjà plus de performance globale que les organisations qui cumulent des plans de transformation traditionnelle, souvent inefficaces car conçus en silos, comme l’explique Patrick Morot le président de PwC France dans une récente étude3.
Si cette dernière évoque les enjeux essentiels que constituent l’intelligence artificielle et la lutte contre le réchauffement climatique, elle omet en revanche la transition démographique en cours. Or, les entreprises les plus susceptibles de prospérer demain sont celles qui agissent dès maintenant pour comprendre comment ces défis vont remodeler leurs activités et nécessairement impacter leur modèle d’entreprise.




  
Notes
1. « Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity » sur Wikipedia, 2025.
2. PDF intitulé « Communication_jh_lorenzi » à retrouver sur academiesavoie.org, 2023.
3. « L’avenir se réinvente maintenant », pwc.fr, 2025.
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