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PRÉFACE


Dans le monde des affaires, on ne compte plus les modes managériales qui ont fait long feu : toutes promettaient à l’entreprise de faire un bond en avant et d’enchanter ses clients, mais rares sont celles qui ont résisté à l’épreuve du temps. Mais, au cours d’une vie professionnelle, on peut tomber sur une exception, une vague de fond technologique et économique qui change fondamentalement le comportement des clients et qui redéfinit le paysage concurrentiel. Je suis absolument convaincu que la transformation digitale en cours en fait partie. Elle va changer en profondeur la société, les entreprises et les individus. Il ne s’agit pas d’un phénomène ponctuel, mais d’un processus qui va se déployer sur les dix prochaines années et rendre méconnaissables les sociétés et les institutions.
Dans cet environnement, les dirigeants de grands groupes comme Michelin ont une responsabilité claire : préparer leur entreprise et ses collaborateurs à affronter cette vague sans précédent d’innovations et de transformations des pratiques professionnelles. Je suis convaincu que diriger la transformation digitale est l’impératif numéro 1 des chefs d’entreprise.
Au cours de son histoire, Michelin a conquis une position mondiale forte en s’appuyant sur son produit de base, les pneumatiques. Aujourd’hui, nous sommes en train d’écrire un nouveau chapitre de l’histoire du groupe, en le conduisant sur la voie de la révolution digitale. Notre vision est à la fois ambitieuse et simple : nous voulons faire de Michelin le numéro 1 mondial de la mobilité digitale. Une transformation de cette ampleur ne se fait pas en un jour. C’est un voyage qui conduira Michelin vers un avenir complètement nouveau. Il aura une incidence sur la totalité de notre modèle opérationnel, depuis notre façon d’intégrer nos salariés jusqu’à la conduite de nos processus, en passant par les relations que nous entretenons avec nos utilisateurs et nos clients. L’innovation guidera toutes nos actions : la production de pneus révolutionnaires comme l’offre de services nouveaux pour améliorer la mobilité digitale partout dans le monde. Du point de vue managérial, deux principes sous-tendent ce grand projet. D’abord, l’engagement fort et visible de la hiérarchie. Ensuite, la volonté inflexible de le mettre en œuvre transversalement au sein de l’entreprise.
Le rôle directeur de la hiérarchie. Changer la culture d’une multinationale comme Michelin est un défi. C’est un défi en termes de leadership et de confiance. Au leadership revient la responsabilité de créer une vision transformatrice, de faire comprendre les défis auquel nous confrontera le digital et de mettre la structure en mouvement. Mais il revient aussi à la hiérarchie de donner du pouvoir aux collaborateurs. La vision indique le but, mais c’est grâce à leur implication qu’on la met en œuvre. Nous devons accélérer nos décisions pour rester dans le rythme du changement digital. Nous devons à la fois élever le niveau de culture digitale de nos salariés et aller chercher des talents nouveaux dans d’autres secteurs. Nous devons adopter un style de management qui permette à la fois de gérer un changement mondial et de faciliter l’innovation localement. Tous les membres du comité exécutif sont réunis autour de cet objectif. Si la direction n’exerce pas un leadership fort et si les salariés n’ont pas de pouvoir, une transformation de cette envergure ne pourra jamais se produire.
Mettre l’accent sur la transversalité. L’un des grands défis qui conditionnent la réussite des projets digitaux est de ne pas se laisser enfermer dans les frontières traditionnelles de l’organisation : les lignes de produits, les fonctions et les zones géographiques. Pour tenir le cap, une gouvernance forte est indispensable. C’est pourquoi j’ai nommé un directeur du Digital qui m’est rattaché directement. Avec lui et l’ensemble du comité exécutif, nous veillons à ce que les objectifs de la transformation pénètrent profondément l’entreprise. Cet engagement fort de la direction est là pour réduire l’écart entre la décision et l’implémentation afin que le changement ait lieu. La direction est à l’origine de l’orientation, l’exécution est à l’origine de la performance économique. C’est l’impulsion donnée par la hiérarchie et l’implication des collaborateurs qui donnent la direction et le rythme de la transformation. Nous allons cibler en priorité les domaines où le numérique aura une incidence sur les résultats. Chez Michelin, nous avons organisé notre transformation selon trois axes : les utilisateurs, les salariés et les processus.
Les utilisateurs. Le numérique transforme nos relations avec nos utilisateurs ainsi qu’avec les services que nous leur offrons. Le défi est d’ouvrir les frontières qui séparent le marketing, les ventes, les opérations et les fonctions supports, afin d’améliorer le service rendu à nos utilisateurs et à nos clients. Les données et les outils d’analyse d’usages nous permettent de créer un lien de proximité avec nos clients, de mieux comprendre les choix qu’ils effectuent entre nos différents actifs digitaux et ainsi d’augmenter le taux de transformation et les ventes croisées. Nous nous occupons aussi d’optimiser l’itinéraire de nos utilisateurs entre ces actifs digitaux – depuis le e-commerce jusqu’au guide Michelin.
Les salariés. Réussir la transformation digitale suppose nécessairement d’y impliquer les salariés. Pour écrire le prochain chapitre de notre histoire, nous devons impérativement inscrire les capacités numériques dans notre ADN. Nous avons pris l’initiative d’un programme mondial de montée en compétence, qui associe formations en ligne et en salle. On y enseigne notamment les nouveaux modes de collaboration qui utilisent les solutions de productivité et de mobilité. La présence de Michelin sur les réseaux sociaux constitue désormais une de nos grandes sources de recrutement. Enfin, nous communiquons et nous impliquons les salariés à tous les niveaux afin que le but du voyage soit compris de tous.
Les processus. Une grande partie de l’histoire de Michelin est celle de l’excellence et de l’efficience de ses processus. Le numérique nous donne la possibilité de faire un saut qualitatif en matière de performance. En connectant nos produits, nous serons informés en temps réel sur l’usage qu’en font nos clients, ce qui permet à Michelin d’améliorer le service rendu et d’accélérer l’innovation. Les méga-données (big data) ont changé notre approche du marketing et de la R&D. Nous sommes aussi en train de simplifier et de rationaliser nos processus clés de façon à rendre nos services plus fiables. Ainsi, nos routiers utilisent une technologie de guidage qui leur permet de respecter à plus de 90 % leurs délais de livraison. Le numérique rend nos opérations plus simples, plus fiables et plus productives, dans l’intérêt de nos clients.
Au-delà de ces trois axes, le numérique nous a aussi ouvert une multitude de champs d’innovation. Ce qui était encore de la science fiction il y a seulement quelques années est aujourd’hui une réalité. Ainsi, Michelin développe une expertise en impression 3D métal à haute définition qui permettra de créer de nouveaux pneus aux performances extraordinaires, sous toutes les conditions météorologiques. Nous sommes aussi entrés dans l’univers des objets connectés. Les pneus intelligents déclenchent une alarme en cas de surchauffe, de perte de pression ou d’usure. Nous innovons aussi en nouant des partenariats, comme la co-entreprise que nous avons créée autour de l’impression 3D métal ou la participation à un projet d’auto-partage avec une start-up chinoise. Du fait du rythme auquel elles se développent, les technologies numériques ne cessent d’ouvrir à nos métiers de nouvelles pistes d’innovation. L’innovation digitale a cessé d’être une fonction annexe pour s’installer au cœur de notre activité.
Le numérique impacte déjà profondément Michelin et je n’ai aucun doute que le phénomène ne va pas s’arrêter là. À l’avenir, cet impact se fera sentir encore plus profondément que tout ce que nous pouvons seulement envisager d’imaginer aujourd’hui. La transformation digitale ne cessera pas de redéfinir le cadre de la concurrence, de réinventer nos relations avec nos utilisateurs, de remodeler notre façon de fonctionner et de redimensionner les opportunités d’innovation.
Il n’y a pas lieu de craindre l’impact ou la rapidité du changement digital, ni de s’en inquiéter, bien au contraire. Il n’a jamais été plus passionnant d’être dans les affaires. Les possibilités offertes par le numérique font faire d’immenses pas en avant à toutes les entités de l’entreprise, ainsi qu’aux pratiques managériales et aux infrastructures technologiques.
Comment les exploiter ? C’est avant toute chose une question de leadership. C’est au dirigeant qu’il appartient d’armer son entreprise et ses salariés pour affronter la vague du changement avec confiance et enthousiasme. Bien entendu, c’est aussi une question d’investissement, de définition de l’objectif et de ténacité pour permettre à une entreprise mondiale complexe d’apporter à ce défi une réponse cohérente. Les dirigeants doivent constituer des équipes dotées des bonnes compétences techniques, adapter leur modèle de gouvernance pour piloter les programmes dans la bonne direction et promouvoir des collaborations et des pratiques professionnelles nouvelles à tous les échelons de l’entreprise. Je suis convaincu que Michelin a pris un bon départ dans son voyage dans le monde du digital. Nous n’avons pas peur des perturbations qu’il entraîne. Tout au contraire, nous sommes prêts à vivre cette époque sans précédent dans l’histoire de l’industrie pour construire une entreprise capable de prospérer dans le monde digital de demain. Michelin va gagner avec le digital !
Jean-Dominique Senard
Président du groupe Michelin



INTRODUCTION


ÊTES-VOUS PRÊT ?
L’arrivée du numérique est ce qui s’est produit de plus important pour les entreprises aujourd’hui, c’est aussi simple que cela.
Il ne s’est pas produit que cela, bien entendu. La crise de 2007-2009 ainsi que les crises de la dette souveraine qui l’ont suivie ont été des événements considérables ; ils ont affecté le sort d’un nombre incalculable d’individus et d’entreprises, et leurs conséquences continuent de se faire sentir. La mondialisation et la délocalisation sont aussi des tendances centrales qui modèlent stratégies et structures et qui continueront à le faire dans l’avenir. Les changements démographiques aussi vont modifier les marchés de façon profonde et durable.
Ce sont là des vrais sujets. Mais le numérique est plus important parce que ses progrès récents ne cessent de faire sauter des contraintes et d’ouvrir des possibilités incroyables aussi bien aux individus qu’aux entreprises. Si vous voulez, pour une fois, entendre la voix de vos clients sans passer par le prisme restrictif des enquêtes et des groupes qualité, les réseaux sociaux vous le permettent. Si vous voulez que tous vos collaborateurs soient accessibles où qu’ils se trouvent, c’est possible avec les applications mobiles. Si vous voulez être radicalement plus précis dans vos prévisions, vos jugements et vos décisions stratégiques, les méga-données, les big data vous le promettent.
Enfin, si vous voulez innover radicalement en matière de structures d’organisation, de processus opérationnels ou d’offre clients, et rester capable de les faire évoluer pour vous adapter aux circonstances, nous savons tous que c’est désormais possible car nous l’avons vu faire dans plusieurs entreprises.
La vague numérique vient de loin mais elle a pris de plus en plus de vitesse ces dernières années. La décennie passée a vu les technologies numériques progresser de façon remarquable. L’expression Web 2.0 est entrée dans l’usage commun en 2004 pour désigner le changement profond qui était en train de bouleverser la toile : sous la forme d’une immense démocratisation de la création de contenus. Le succès de Facebook, de Twitter, de Wikipédia et de tant d’autres services alimentés en contenus par leurs utilisateurs, montre que la nouvelle version du Web est bien réelle. De plus, une nouvelle génération de plates-formes semble en passe de menacer le monopole de l’ordinateur personnel comme outil de prédilection des travailleurs intellectuels, voire d’y mettre fin. Les deux innovations de rupture d’Apple – l’iPhone en 2007 et l’iPad en 2010 – ont inauguré l’ère du smartphone et de la tablette, donnant réalité aux vieilles promesses de l’informatique nomade. Ces progrès technologiques sont stupéfiants en eux-mêmes mais leur impact réel réside dans le changement qu’ils introduisent dans notre vie et dans notre façon de travailler. Les entreprises et les individus peuvent aujourd’hui faire des choses qui auraient été impossibles il y a seulement dix ans.
Les bouleversements qu’ont connus les centres de données n’ont rien à envier à ceux qu’a connus l’ordinateur de bureau au cours des dernières années : en effet, le développement du cloud computing a remis en cause le présupposé général selon lequel on ne peut utiliser que les technologies que l’on possède : serveurs, systèmes d’exploitation ou applications. Aujourd’hui, les applications d’entreprise, les réseaux sociaux, les appareils nomades, les capteurs et, en définitive, tous les composants d’une infrastructure numérique moderne produisent de telles masses de données que nous avons eu besoin d’ajouter à data le qualificatif big pour caractériser l’époque actuelle. Toutes ces innovations, et d’autres encore, se sont combinées entre elles pour nous apporter l’économie collaborative, les super-ordinateurs qui gagnent dans les émissions de jeux, les voitures sans conducteur et une myriade de nouveautés qui remettent en question nos idées de la structure des entreprises, du coût du travail et de l’interaction entre les personnes et les machines.
La dernière fois que le monde économique a été frappé par une telle rafale d’innovations fut aussi la première : ce fut lors de la Révolution industrielle, qui a vu les nouvelles machines engager sur une voie nouvelle le commerce, le capitalisme et, en fait, toute l’histoire de l’humanité. Aujourd’hui, les nouvelles technologies numériques font entrer notre monde dans ce que l’un de nous trois (Andrew) et son co-auteur Erik Brynjolfsson ont appelé « le deuxième âge de la machine » dans le livre qu’ils ont publié sous ce titre[1]. Êtes-vous prêt à entrer dans le « deuxième âge de la machine » ?
Sauf votre respect, la réponse est probablement : non.
Si nous nous permettons de dire cela, c’est parce que nous étudions depuis trois ans la façon dont les entreprises de différents secteurs, dans le monde entier, intègrent les technologies numériques dans leur activité. Nous avons étudié à la fois leur approche des différents domaines du numérique et les résultats qui en découlaient.
Notre conclusion principale est que les « Maîtres du digital », autrement dit les entreprises qui atteignent, grâce aux technologies numériques, des niveaux supérieurs de profit, de productivité et de performance, existent, mais qu’ils sont rares. Pour toutes sortes de raisons que nous allons expliquer ici, la plupart des entreprises sont loin de maîtriser le numérique. Ce n’est pas une bonne nouvelle et c’est pourquoi nous pensons que vous n’êtes probablement pas prêt à survivre et encore moins à vous développer dans le deuxième âge de la machine.
Mais voici la bonne nouvelle : les raisons pour lesquelles les entreprises ne réussissent pas à maîtriser le numérique ne sont ni mystérieuses, ni si nombreuses que l’on ne puisse pas en dresser la liste. En réalité, elles sont même relativement faciles à classer. Les entreprises qui se battent avec le numérique sans réussir à opérer leur révolution sont celles qui n’ont pas su se doter des capacités numériques pour changer de façon de travailler ni des capacités managériales requises pour construire une vision et la mettre en œuvre. Les entreprises qui excellent dans les deux domaines – le numérique et le management – sont les Maîtres du digital.
Si vous lisez la presse économique, vous imaginerez peut-être que la plupart des Maîtres du digital sont américains ; et qu’ils résident tous ou presque, dans le nord de la Californie, sur la côte nord-ouest du Pacifique ou en Nouvelle Angleterre ; et que presque toutes ces sociétés sont dans le matériel informatique ou dans les logiciels. Et vous avez raison car, aussi bien des géants comme Apple, Facebook ou Amazon que les start-up de San Francisco à Boston, savent tirer le meilleur parti possible de la technologie. Mais ce n’est pas eux que nous appelons les Maîtres du digital.
En fait, nous ne les avons même pas inclus dans le périmètre de notre recherche. Car ce que nous voulions comprendre, c’est comment le numérique était adopté et utilisé dans les secteurs qui ne vivent pas du numérique, soit plus de 90 % de l’économie. Nous n’avons donc pas cherché du côté des stars de la Silicon Valley. Et nous ne nous sommes pas davantage tournés vers les start-up et autres petites sociétés, parce que les opportunités que leur offre le numérique et les défis qu’il leur présente sont très différents de ceux auxquels sont confrontés les grands groupes.
Nous nous sommes concentrés sur des grosses sociétés, dans des métiers qui vont de la finance à la pharmacie en passant par l’industrie manufacturière. Ce sont des sociétés qui font marcher une grande partie de l’économie mais que l’on voit rarement à la rubrique numérique de la presse économique. Elles ne sont pas toutes Maîtres du digital, mais cela ne les empêche pas de le mettre en œuvre de façon stupéfiante. Nous avons aussi passé du temps à enquêter en dehors des États-Unis, tout simplement parce que c’est là que se trouve la plus grande partie du monde. La diffusion des technologies numériques d’entreprise est un phénomène mondial et nous voulions comprendre ce qui se passe sur toute la planète. Nous avons donc travaillé sur des grandes entreprises de tous les coins du globe : nous avons regardé quelle est leur approche des nouvelles technologies de l’information et de la communication, comment elles mettent en œuvre les nombreuses vagues d’innovations récentes et quelles sont les approches les plus efficaces. Nous avons découvert des entreprises très diverses, tant celles qui réussissent leur transition numérique que celles qui y échouent. Comme nous l’avons vu plus haut, nous appelons « Maîtres du digital » celles qui réussissent, et l’on en rencontre dans tous les métiers et dans tous les secteurs. Leur point commun est que leurs résultats transcendent ceux de leurs confrères. Selon nos observations, leur profit est supérieur de 26 % à celui de leurs concurrents. À infrastructures égales, elles augmentent leur chiffre d’affaires de 9 % et améliorent l’efficacité de leurs produits et de leurs processus.
Comme nous allons le montrer, acquérir la maîtrise digitale n’est ni une tâche impossible ni un art ésotérique. Inutile pour cela d’engager les 20 meilleurs cerveaux de Google ni d’investir en technologies 20 % de votre chiffre d’affaires annuel. Certes, un certain niveau de capital humain et d’investissement est nécessaire, mais il faudra avant tout du temps, de la persévérance et du leadership. Si elle a ces trois capacités, une entreprise qui a les compétences nécessaires réussira à réunir les différentes composantes du progrès numérique en un faisceau de synergies durables. Car, en un mot, ce qui caractérise les Maîtres du digital, c’est qu’ils ne cessent de mettre les technologies à leur service alors même qu’elles changent tout le temps.
Notre enquête nous a convaincus – et nous espérons que notre livre vous en convaincra aussi – que n’importe quelle entreprise peut acquérir la maîtrise digitale. Nous allons donner beaucoup d’exemples qui montrent en quoi elle consiste, pourquoi elle est importante et comment on peut la développer. Nous espérons que vous les trouverez percutants et que notre travail vous aidera à vous engager dans la voie des Maîtres du digital.
C’est important parce que, en matière d’impact du numérique sur les entreprises, nous n’avons encore rien vu. Les innovations et les bouleversements de la décennie écoulée sont rien moins que stupéfiants mais, à côté de ce qui se prépare, ils font figure d’exercice d’échauffement.
Des robots plus virtuoses, mobiles et conscients de leur environnement, vont se répandre, au-delà des univers de la production, dans les entrepôts, les stocks et le commerce de détail. Leurs cousins germains, les moyens de transport sans pilote, vont commencer à circuler et à voler d’abord dans des zones désertiques puis, très probablement, dans des zones peuplées.
Les données recueillies par ces drones vont se combiner avec celles qu’apportera une multitude de capteurs, à mesure que nous instrumenterons virtuellement n’importe quoi, en y collant un capteur. Comme le dit un chef d’entreprise, Gil Elbaz : « Le monde n’est qu’un problème de big data[2]. Les années prochaines vont montrer que cette remarque n’est peut-être pas si excessive qu’elle paraît. Les Maîtres du digital s’empareront de ces torrents de données pour alimenter les dernières innovations en matière d’intelligence artificielle, d’apprentissage automatique et de visualisation. Et ils utiliseront les conclusions qu’ils en tireront pour prendre des décisions plus intelligentes, pour voir l’avenir plus clairement, pour éliminer les pertes d’efficacité et pour mieux comprendre leurs clients. Ils distanceront alors tous leurs concurrents.
Personne ne peut prévoir les nouvelles technologies numériques que les prochaines années verront naître. Ce que l’on peut prédire de plus sûr, c’est une généralisation de ce que Marc Andreessen, inventeur, chef d’entreprise et capital risqueur, a écrit en 2011 dans une tribune du Wall Street Journal intitulée : « Pourquoi le logiciel mange le monde[3] ». Nous sommes d’accord avec lui sans réserve, et nous voudrions juste rebondir sur son affirmation : les composants du monde numérique – logiciel, matériel, réseaux et données – se répandent vite, largement et profondément dans la totalité du monde économique. Dans l’avenir, les entreprises seront de plus en plus numérisées, quels que soient leur métier ou leur localisation. C’est inévitable. Alors le bon moment pour passer au numérique, c’est maintenant.
Si vous voulez devenir un Maître du digital, poursuivez la lecture de ce livre. Le chapitre 1 définit la maîtrise digitale : en quoi elle consiste, ce qu’elle veut dire et ses différentes formes, par entreprises et par métiers. Nous avons identifié les caractéristiques clés des Maîtres du digital. Ce qu’ils ont fait n’est pas facile, mais c’est à la portée de toutes les entreprises qui veulent suivre leur exemple. Ils excellent dans deux domaines de compétence. Ils développent des capacités numériques et repensent, en les améliorant, leurs processus opérationnels, la façon dont les clients entrent en relation avec leur marque et leurs modèles d’affaires. Ils se dotent aussi de solides capacités managériales pour projeter l’entreprise dans cette transformation et pour la mettre en œuvre. Chacune de ces compétences est importante en elle-même. Ensemble, elles font de vous un Maître du digital.
Nous passerons ensuite à l’examen des deux atouts stratégiques qui constituent ensemble l’ADN de la maîtrise digitale. Dans la première partie nous traiterons des capacités numériques, le quoi de la maîtrise digitale : les investissements décidés et les initiatives prises par les dirigeants pour transformer le mode d’exploitation de leur entreprise. Le chapitre 2 étudiera l’aspect le plus visible des capacités numériques : comment vous entrez en relation avec les clients. Au-delà des sites Web et des applications mobiles, c’est l’expérience même de vos clients qui est transformée par le numérique. Au chapitre 3, nous explorerons une dimension moins visible mais tout aussi importante des capacités numériques, à savoir les processus opérationnels. La technologie permet aux entreprises de transcender certaines des alternatives traditionnelles de l’excellence opérationnelle : elle leur permet de se doter de capacités nécessaires pour améliorer leur efficacité et leur agilité, activer de nouvelles relations clients et mettre en œuvre de nouveaux modèles d’affaires, sans que leurs concurrents ne s’en aperçoivent. Le chapitre 4, enfin, analysera les nouveaux modèles d’affaires, du remodelage des chaînes logistiques à la création de nouveaux produits et jusqu’à la réinvention complète de certains métiers. Ces nouveaux modèles permettent de gagner un avantage concurrentiel et de damer le pion aux nouveaux entrants.
La deuxième partie traite de l’autre aspect critique de la transformation numérique, les capacités managériales : c’est le comment de la maîtrise digitale, la façon dont les dirigeants conduisent le changement. L’inertie et l’entropie sont une menace constante pour les grands groupes : ils peuvent avoir du mal à démarrer et encore plus à garder le cap du changement. Nous avons constaté que la transformation s’effectue quand une impulsion forte est donnée par la direction et que des moyens sont mis en place pour impliquer les collaborateurs dans le processus de changement. Le chapitre 5 explique comment créer une vision de la transformation digitale. C’est la vision qui définit les aspirations de l’entreprise mais nombre d’entre elles se privent de ce puissant moteur de transformation. Au chapitre 6, nous décrivons une approche spécifique de l’implication, le processus de motivation des salariés qui permet à la vision de devenir réalité. Le chapitre 7 traite de la gouvernance numérique. En effet, les capacités managériales ne se résument pas à la vision et à l’implication. Des ressources humaines motivées, fortement convaincues par la vision partagée, risquent encore d’avancer dans des directions divergentes. La gouvernance est à la fois le volant et le rail de sécurité qui permettent à la transformation de rester sur la bonne voie. Le chapitre 8, enfin, aborde le leadership technologique nécessaire pour alimenter la transformation : la relation étroite que les Maîtres du digital ont su créer entre leur direction informatique et leurs dirigeants opérationnels, et la façon dont ces entreprises l’utilisent pour faire évoluer leurs plates-formes internes et leurs savoir-faire numériques.
La troisième partie constitue ce que nous appelons le Guide de la transformation numérique à l’usage des dirigeants d’entreprise. Cette boîte à outils synthétique, basée sur les conclusions des parties précédentes, donne aux managers des conseils concrets pour leur permettre de prendre l’avantage grâce au numérique. Le point de départ est décrit au chapitre 9 : il s’agit de cadrer le défi numérique. On y montre comment créer une prise de conscience, comprendre d’où l’on part, élaborer une vision et fédérer autour d’elle l’équipe de direction. Le chapitre 10 vous montre comment cibler vos investissements. Il donne des recommandations sur la façon de passer de la vision aux actes, de se doter d’une gouvernance appropriée et de financer la transformation. Le chapitre 11 concerne la mobilisation de l’ensemble de l’entreprise en vue de la transformation : faire connaître ses ambitions, être légitime pour impliquer ses collaborateurs, créer de nouveaux comportements et commencer à faire évoluer la culture de l’entreprise. Le chapitre 12, enfin, s’intéresse à la façon de rendre le changement durable. Il englobe les compétences de base à acquérir, la mise en cohérence des processus de stimulation et de prime, et le contrôle continu de la progression. Chacun de ces chapitres, qui pourrait à lui seul être le sujet d’un livre, propose des exercices d’auto-évaluation, ainsi que des exemples et des techniques utiles pour vous aider à démarrer.
La principale conclusion que nous tirons de cette étude tient en quelques mots : on n’a encore rien vu ! Dans les dix ans qui viennent, nos métiers, nos économies et sans doute nos sociétés entières vont être transformées par un déluge de technologies qui quitteront le domaine de la science-fiction pour entrer dans le monde de l’entreprise et le remodeler de fond en comble. Devenir un Maître du digital est un vrai défi, mais il n’y a jamais eu de meilleur moment pour le relever. Plus vous attendrez, plus ce sera difficile.




CHAPITRE 1
QU’EST-CE QUE
LA MAÎTRISE NUMÉRIQUE ?


Si l’on savait ce qu’il m’a fallu de travail pour maîtriser mon art, on m’admirerait moins. – Michel-Ange

Nike, le fabricant d’articles de sport, a bâti son activité sur l’innovation. Comme le dit son dirigeant, Mark Parker, « nous sommes une entreprise innovante. (…) L’innovation et le design sont à l’épicentre de tout ce que nous faisons[1]. » L’innovation n’occupe pas seulement la place centrale dans les produits de la marque. Elle est aussi présente dans la relation qu’elle noue avec ses clients et jusque dans sa façon de conduire ses opérations en interne. Et la technologie numérique contribue à lui ouvrir de nouveaux champs d’innovation[2].
Les clients en ligne peuvent commander des modèles personnalisés en choisissant parmi des centaines de combinaisons de couleurs. Les outils numériques ont accéléré le design des produits et l’ont rendu plus productif que jamais. En exploitant d’autres potentialités du numérique, Nike a amélioré la visibilité et la performance de ses opérations, augmenté leur productivité, réduit la production de déchets et inscrit davantage la responsabilité sociale de l’entreprise tout au long de sa chaîne logistique.
Les réseaux sociaux ont permis à Nike de prendre une part entière à toutes les conversations sur les grands sports, les principales rencontres et les tenues. À quoi s’ajoutent les produits numériques de Nike, comme le bracelet FuelBand : il permet aux sportifs de suivre leurs entraînements, de partager leurs performances en ligne et même de recevoir les conseils d’un « coach » digital. En parallèle, les réseaux sociaux comme les produits numériques alimentent Nike en données précieuses sur ses clients, leurs activités et leurs préférences.
Ces innovations naissent un peu partout dans l’entreprise, car les managers ne cessent de chercher de nouvelles voies d’amélioration. « Je répète volontiers, dit Mark Parker, que nous avons l’œil sur notre potentiel et que nous mesurons la distance qui nous en sépare, sans nous occuper de celle qui nous sépare de nos concurrents. C’est ça la position d’un leader. Et si vous vous concentrez sur cette distance-là, vous allez inventer des choses incroyables[3]. »
Et pourtant, en 2010, la direction de Nike a décidé d’investir dans quelque chose de différent. Ils ont créé une nouvelle entité qu’ils ont appelée Nike Digital Sport : sa mission était d’élaborer de nouveaux produits digitaux et de réinventer les relations que Nike pouvait entretenir avec ses différentes catégories de clients. Le marketing, le design et l’ingénierie ont collaboré pour développer et lancer des produits sous la marque Nike+. Nike Digital Sport a aussi aidé d’autres départements de Nike à mener à bien leurs initiatives digitales. Au sein de ce qu’ils ont baptisé « la cuisine de l’innovation », cette BU (Business Unit) « concocte » des designs et des techniques qui vont du marketing à la production. Son programme d’accélération déploie l’écosystème digital de la firme. Ses analystes exploitent des montagnes de données, fournies par les produits numériques de Nike et par son marketing, pour en extraire une connaissance plus précise de ses clients du monde entier.
Selon Jesse Stollak, directeur Monde de la marque digitale et de l’innovation, « l’objectif de Nike n’a pas changé depuis ses débuts : nous voulons être proches des sportifs pour leur donner l’envie et les moyens d’être encore meilleurs[4]. » Nike ne se contente plus de vendre des produits mais rentre dans la vie de ses clients.
L’histoire de Nike n’est pas unique. Asian Paints est le premier fabricant de peinture d’Inde et le troisième d’Asie, avec un chiffre d’affaires de 1,8 milliard de dollars[5]. Cette entreprise a réussi à devenir mondiale et à conserver un rythme de croissance rapide (de plus de 15 % par an pendant dix ans) en améliorant sa productivité, en faisant évoluer en profondeur l’expérience de ses clients et en réduisant son impact sur l’environnement[6]. Ayant conquis l’avantage digital au service du marché indien et de son milliard de consommateurs, Asian Paints a étendu son territoire à 17 pays, dans le monde entier. Rien de tout cela n’aurait été possible si elle n’était pas passée par plusieurs vagues de transformation numérique au cours de ces dix dernières années.
Selon Manish Choksi, directeur informatique et directeur de la stratégie, un des défis auxquels l’entreprise a dû faire face a été de « soutenir la productivité et la croissance dans une entreprise disséminée sur 120 sites et qui traite directement avec quelque 20 à 30 000 revendeurs[7]. »
Dans un premier temps, Asian Paints s’est consolidée autour de robustes systèmes d’information (SI) gérant la production, le traitement des commandes et la chaîne logistique : elle disposait ainsi d’une solide base de croissance. Cette première opération a préparé le terrain à une série d’autres transformations. La centralisation des prises de commande quotidiennes dans un centre d’appels unique a amélioré en même temps la productivité et le service clients. Du coup, les représentants ont troqué leurs carnets de commande pour des appareils connectés et cessé d’être des preneurs d’ordres pour devenir des managers de la relation client. Les nouvelles usines automatisées ont amélioré la qualité des produits et la sécurité environnementale, par rapport aux anciennes usines à forte intensité de main d’œuvre. Asian Paints s’est développée dans les services, comme la vente de murs peints plutôt que de bidons de peinture, ce qui a constitué encore plus une source de profits que de chiffre d’affaires. Ce type de service garantissait la bonne mise en œuvre de peintures haut de gamme, ce qui améliorait la satisfaction client et aidait la marque à se rapprocher de son client final, qu’elle n’avait en général pas l’occasion de rencontrer[8]. Comme l’affirme le site Internet d’Asian Paints, la transformation numérique va continuer à l’avenir : « Notre objectif est d’intégrer toutes nos parties prenantes, y compris les fournisseurs, les collaborateurs et les clients, pour créer une entreprise étendue[9]. »
Nike et Asian Paints exercent des métiers complètement différents et n’ont ni les mêmes produits, ni les mêmes clients, ni la même histoire. Mais elles ont un point commun : leur façon d’utiliser le numérique pour développer leur activité. En vrais Maîtres du digital, Nike et Asian Paints s’appuient sur la technologie pour transformer leurs opérations. Ce qui caractérise les Maîtres du digital, c’est qu’ils en font un meilleur usage que leurs concurrents et en tirent d’énormes avantages, non seulement dans ce qui se voit, comme leurs interactions avec leurs clients, mais aussi dans ce qui ne se voit pas, comme leurs processus opérationnels. L’avantage est manifeste dans le domaine financier : les Maîtres du digital sont significativement plus rentables que leurs confrères[10]. Mais qu’est-ce qu’il y a de différent chez eux ? Comment peut-on devenir un Maître du digital ? Nike et Asian Paints n’étaient pas à l’origine des Maîtres du digital. Ils ont gagné leur avantage numérique au fil du temps, et avec des méthodes différentes. Mais ils ont tous les deux compris ce que notre travail nous a montré : un Maître du digital ne se contente pas d’investir dans ses capacités numériques. Il se dote des capacités managériales propres à tirer le meilleur parti de ses activités numériques. Nous vous expliquerons comment.
L’ADN des Maîtres du digital
Au départ de ce travail, nous nous posions une question simple mais très générale : comment les grands groupes intègrent-ils à leurs activités les nouvelles technologies numériques qui, par ailleurs, ne cessent d’évoluer ? Nous n’avions rien de spécifique en tête, ni en termes de taille ni en termes de pratiques. Nous savions seulement qu’il se passait beaucoup plus de choses dans les grandes entreprises que ce dont les médias rendaient compte. Et nous étions intrigués par le différentiel de vitesse entre les entreprises du numérique et les grands groupes de nombreux autres secteurs dont le rythme de prise de décision est plus lent.
Nous avons appris au fil du temps que, faute de trouver des réponses claires à une question générale, le mieux à faire est de se tourner vers les dirigeants pour voir comment ils y répondent pour eux-mêmes. C’est ce que nous avons fait en interrogeant 150 d’entre eux, dans 50 entreprises de différents pays, afin de comprendre comment ils approchaient les nouveaux défis du digital et ce qu’ils faisaient avec les nouvelles technologies numériques.
Nous avons découvert, d’une part, que la plupart des entreprises investissaient déjà dans un certain nombre de technologies, comme les réseaux sociaux, la mobilité, les outils d’analyse des usages (analytics) et les dispositifs embarqués ; mais que, d’autre part, certaines d’entre elles, celles que nous appelons les Maîtres du digital, avançaient beaucoup plus vite que les autres. En les comparant au reste du peloton, nous avons pu repérer ce qui distinguait leur façon de conceptualiser et de gérer leurs activités numériques. Nous en avons conclu que ce qui fait d’elles des Maîtres du digital c’est leur façon de conduire le changement, et pas seulement leurs investissements[11]. Nous avons testé notre théorie sur près de 400 entreprises et notre conviction en est sortie renforcée.
Les Maîtres du digital doivent leur maîtrise à leur excellence dans deux domaines : le quoi de la technologie (ce que nous appelons les capacités numériques ou digital capabilities) et le comment de la conduite du changement (ce que nous appelons les capacités managériales ou leadership capabilities). Ce sont deux dimensions parfaitement distinctes et chacune a son rôle à jouer. Ce en quoi vous investissez présente un intérêt propre, jusqu’à un certain point. Mais c’est la façon dont vous utilisez ces investissements pour transformer votre entreprise qui est la clé du succès. Aucune des deux dimensions ne se suffit à elle-même. Chacune commande des modalités différentes de performance financière et procure des avantages partiels[12]. C’est en les combinant que les Maîtres du digital prennent nettement l’avantage sur leurs concurrents.
LES CAPACITÉS NUMÉRIQUES
Les Maîtres du digital savent où et comment investir pour tirer parti de l’opportunité numérique. Le montant de leurs investissements compte moins que leur visée, et que leur impact. Ils considèrent la technologie comme un moyen de faire évoluer leur façon de faire des affaires : leurs promesses clients, leurs processus opérationnels et jusqu’à leur modèle d’affaires. Ils ne considèrent pas les nouvelles technologies – réseaux sociaux, mobilité et outils d’analyse d’usage – comme des objectifs à atteindre ni comme des signaux à envoyer à leurs clients ou à leurs investisseurs. Ils les considèrent comme des outils pour se rapprocher de leurs clients, donner de l’autonomie à leurs salariés et transformer leurs processus opérationnels.
Mais la technologie ne suffit pas. Même si des investissements judicieux peuvent entraîner des changements impressionnants, ils ne suffisent pas. Les entreprises qui investissent au bon endroit réalisent un chiffre d’affaires par unité productive – les salariés ou les installations – qui est supérieur à celui de leurs concurrents, mais elles n’en sont pas plus profitables pour autant. S’assurer le véritable avantage digital nécessite aussi du leadership, des capacités managériales.

LES CAPACITÉS MANAGÉRIALES
Pour les Maîtres du digital, l’expression « un dirigeant qui tient le cap » n’est pas juste un slogan à la mode. C’est le catalyseur qui rend la technologie transformatrice. N’en déplaise à la multitude de gourous qui vous conseillent de « laisser cent fleurs s’épanouir » dans votre entreprise, nous n’avons pas rencontré un seul exemple de transformation réussie qui soit partie de la base. En revanche, chez tous les Maîtres du digital, ce sont les dirigeants qui ont piloté la transformation en exerçant un fort leadership hiérarchique pour indiquer la direction, créer une dynamique et s’assurer que l’entreprise garde le cap.
Conduire la transformation d’en haut ne signifie pas que vous ayez besoin de la planifier en détail dès le début. Ni qu’il suffise de donner une impulsion à l’entreprise et d’attendre que de grandes choses se produisent. Chez tous les Maîtres du digital que nous avons étudiés, les dirigeants ont dessiné une vision claire et large de l’avenir, ont lancé un certain nombre d’initiatives critiques et ont appelé leurs salariés à mettre en œuvre cette vision dans le temps. Ils sont restés impliqués tout au long du processus pour justifier le changement, pour le conduire et pour réorienter les activités et les comportements qui auraient dévié de la vision. Et ils n’ont eu de cesse de chercher à élargir leur vision et à pousser leur entreprise un cran plus haut dans l’acquisition des avantages digitaux. Comme Asian Paints, Nike et quelques autres l’ont appris, chaque niveau de transformation ouvre de nouvelles possibilités pour exploiter et accroître l’avantage digital de l’entreprise.
Un leadership hiérarchique implique nécessairement une gouvernance et une coordination fortes. Il est très difficile de faire en sorte que toutes les parties de l’ensemble complexe que constitue une grande entreprise avancent au même rythme dans la même direction. Les membres de différentes entités ont tendance à travailler de leur côté ou à temporiser avant de s’engager dans une voie nouvelle. C’est en articulant les unes aux autres différentes activités numériques qu’on obtient un avantage véritable, et cela ne peut se produire que si tout le monde en est au même point.
C’est ainsi que Nike a créé Nike Digital Sport en 2010 pour coordonner la multitude d’initiatives numériques de l’entreprise, les alimenter en innovations et partager certaines ressources[13]. Starbucks, le géant du café, a créé le poste de directeur général numérique en 2012 pour la même raison[14]. Asian Paints a élargi le périmètre du directeur général de l’information pour lui faire englober la stratégie et les SI. D’autres se contentent d’un comité de pilotage du numérique. Mais les rôles comptent moins que les résultats. Tous les Maîtres du digital ont trouvé une façon d’élaborer une vision claire d’un avenir radicalement différent, de donner à leurs salariés le désir de l’atteindre, de créer des liens étroits avec les ingénieurs et les commerciaux et de mettre une gouvernance forte à la barre.


Quatre niveaux de maîtrise numérique
Si des Maîtres du digital comme Nike et Asian Paints sont des modèles d’excellence sur les deux dimensions de la technologie et du leadership, que dire des autres entreprises ? Les deux dimensions étant, pour des raisons diverses, à la fois différentes et aussi importantes l’une que l’autre, on obtient en les croisant quatre niveaux de maîtrise digitale (voir fig. 1.1). Contrairement aux Maîtres, la plupart des sociétés n’excellent pas dans les deux dimensions : certaines sont fortes en technologie mais faibles en leadership, d’autres fortes en leadership mais faibles en technologie, et d’autres encore sont faibles partout et n’ont pas fait leur premier pas dans le numérique.
Figure 1.1 : Quatre niveaux de maîtrise numérique
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Source : Adapté de George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center pour Digital Business, novembre 2012.


Encore au début du voyage, les « Débutants » adoptent dans un grand nombre de cas une stratégie de temporisation, et essayent de prendre des garanties avant de passer à l’acte. Certains croient que l’opportunité digitale ne concerne pas leur métier. D’autres n’ont pas les dirigeants qu’il faut pour enclencher une dynamique. En conséquence, les Débutants ne disposent que des capacités numériques de base et ils sont à la traîne derrière leurs concurrents sur de nombreux indicateurs de performance financière.
Les Débutants justifient souvent leur inaction par l’excuse de la réglementation ou de la protection de la vie privée. Pendant ce temps, leurs concurrents sont passés à l’action. De nombreuses compagnies d’assurances ont mis du temps à adopter les réseaux sociaux à cause de réglementations qui empêchaient leurs agents d’utiliser les blogs ou d’émettre des messages sur les réseaux sociaux. Mais la compagnie Northwestern Mutual a trouvé une façon sans risque d’inscrire ses conseillers financiers sur LinkedIn, afin qu’ils puissent nouer et cultiver des relations avec les clients[15]. De la même façon, les entreprises médicales et les laboratoires pharmaceutiques font attention à respecter les obligations réglementaires et la protection de la vie privée quand ils utilisent les réseaux sociaux. Toutefois, une entreprise qui fabrique du matériel médical a réussi, en utilisant les réseaux sociaux, à informer les distributeurs de la sortie d’un matériel révolutionnaire beaucoup plus vite qu’elle ne l’aurait fait avec les médias traditionnels[16].
Les « Suiveurs » se précipitent sur le dernier gadget numérique. Ils se vantent d’être à la pointe des modes numériques, mais derrière ce vernis, rien ne change. Au contraire, faute d’un leadership et d’une gouvernance numériques forts, ils gaspillent l’essentiel de ce qu’ils dépensent. Au moins tant qu’ils n’auront pas découvert qu’ils doivent faire machine arrière pour pouvoir intégrer leurs ressources et les faire monter en puissance. Une des entreprises auxquelles nous nous sommes intéressés a créé des plates-formes de collaboration internes qui mettaient en œuvre des technologies différentes (et incompatibles). La collaboration était possible à l’intérieur de chaque entité mais il était impossible de partager les connaissances de silo à silo. Nous avons vu une autre entreprise dont différents départements s’étaient dotés de trois solutions marketing mobiles pour des marchés qui se recouvraient en partie. Mais, comme elles provenaient de trois fournisseurs différents ayant chacun sa technologie, ils ne pouvaient pas consolider leurs résultats. Bien qu’il n’y ait rien de mal à faire des essais pour identifier la meilleure solution, aucune de ces entreprises n’avait monté un mécanisme qui coordonne ses activités ou qui mette ses investissements en synergie. Mettre en place une multitude de processus et de systèmes incompatibles peut créer l’illusion que l’on fait du chemin mais cela empêche d’aller plus loin. L’incohérence des technologies interdit d’avoir une approche unifiée de la relation client et une vision globale des opérations.
Le profil de compétence des « Conservateurs » est l’exact opposé de celui des Suiveurs. Malgré leur leadership efficace, une prudence excessive les empêche de se doter de technologies puissantes. Indifférents aux modes technologiques, ils se soucient avant tout de peser soigneusement le pour et le contre et de coordonner rigoureusement chacun de leurs investissements numériques. Leurs dirigeants se méfient des erreurs qui leur feraient gaspiller ces ressources rares que sont le temps, l’énergie et l’argent de l’entreprise. Cette prudence peut être une qualité, surtout dans des métiers très réglementés comme la santé ou les services financiers. Mais elle peut aussi constituer un piège pour une gouvernance qui s’occupe plus d’exercer le contrôle que d’aller de l’avant. Du fait qu’ils donnent priorité au contrôle et à la certitude, les Conservateurs ont du mal à mobiliser leurs cadres dirigeants, ainsi d’ailleurs que le reste de l’entreprise, sur les gains attendus de la transformation numérique. En faisant tout pour éviter l’échec, ces entreprises s’interdisent d’avancer vraiment.

Maîtriser le numérique, ça compte
Les Maîtres du digital ont surmonté les obstacles auxquels se heurtent leurs concurrents. Ils savent comment et dans quoi investir, et leurs dirigeants sont déterminés à montrer clairement à l’entreprise le chemin de l’avenir digital. Ils exploitent déjà l’avantage que leur procure le numérique pour prendre des positions fortes dans leur métier.
Pour quantifier cet avantage, nous avons enquêté auprès de 391 entreprises de 30 pays[17]. Nous avons restreint notre étude aux grosses sociétés, celles dont le chiffre d’affaires est égal ou supérieur à 500 millions de dollars. Nous avons appliqué des méthodes statistiques à des questions spécifiquement élaborées pour déterminer les facteurs correspondants aux sous-ensembles des deux dimensions de la maîtrise digitale et pour les regrouper, tout en faisant en sorte que ces deux dimensions soient aussi indépendantes que possible sur le plan statistique. L’échantillon fut ensuite divisé en deux selon le rapport à la valeur médiane de chaque dimension afin d’assigner à chaque entreprise un des quatre quadrants ainsi créés. Chaque quadrant est constitué par environ 25 % des entreprises.
Nous avons ensuite analysé les données financières des 184 sociétés cotées de notre échantillon. Pour cela, nous avons centré la performance de chaque entreprise en lui soustrayant la performance moyenne de toutes les entreprises de son groupe industriel dont le chiffre d’affaires annuel est supérieur à 500 millions de dollars. Nous avons ensuite comparé la moyenne ainsi centrée des entreprises dans chaque quadrant.
Nous avons constaté dans les résultats des Maîtres du digital une différence frappante (fig. 1.2). Les deux composantes critiques de la maîtrise digitale – la technologie numérique et le management – sont connectées à des types différents de performance. Les entreprises qui excellent dans l’une des deux devancent leurs concurrents sur certains critères de performance mais restent à la traîne sur d’autres. Parallèlement, les entreprises qui excellent dans les deux dimensions sont celles qui dégagent les meilleurs résultats, laissant les autres sociétés loin derrière sur une multitude d’indicateurs financiers. Les Maîtres du digital dégagent des bénéfices supérieurs de 26 % à ceux de leurs confrères et améliorent de 9 % le chiffre d’affaires dégagé par leurs actifs corporels[18].
MAÎTRISE TECHNOLOGIQUE ET GÉNÉRATION DE CHIFFRE D’AFFAIRES
Les entreprises dotées d’une forte maîtrise technologique créent davantage de chiffre d’affaires à partir de leurs actifs corporels. Sur un panier d’indicateurs incluant le chiffre d’affaires par salarié et le taux de rotation des actifs fixes, les Suiveurs et les Maîtres du digital transcendent la performance moyenne du secteur respectivement de 6 % et de 9 %. Dans le même temps, les Débutants et les Conservateurs, deux catégories à la traîne du point de vue technologique, perdent sur leurs concurrents 4 % et 10 % chacun.
Ces différences s’expliquent facilement : les activités numériques ont le pouvoir d’améliorer et d’étendre la portée des activités physiques. Ainsi, avec le e-commerce, les entreprises de toute taille, grandes ou petites, ont aujourd’hui accès au marché mondial des biens et des services. Le numérique contribue à aider les entreprises à faire plus de volume pour une capacité physique donnée. Elles peuvent aussi aider les entreprises à augmenter leur chiffre d’affaires en leur permettant de toucher de nouveaux clients ou de proposer aux anciens clients de nouveaux modes de relation. Nike et Asian Paints augmentent leur chiffre d’affaires sans investir ni en hommes ni en matériel : la première en créant du bouche à oreille, du buzz, sur les réseaux sociaux et la seconde en utilisant les centres d’appels et les appareils nomades mobiles pour optimiser sa force de vente.
Figure 1.2 : Les Maîtres du digital surperforment leurs confrères
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Source : Adapté de The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry par George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee. Capgemini Consulting et MIT Center for Digital Business, novembre 2012.


Le différentiel de création de chiffre d’affaires est significatif. Ainsi, les Suiveurs, qui investissent beaucoup dans le numérique mais manquent d’un leadership fort, créent 16 % de chiffre d’affaires de plus que les Conservateurs et 10 % de plus que les Débutants par unité de ressources humaines ou d’actifs corporels. Les Conservateurs, qui investissent peu dans le numérique, augmentent moins leur chiffre d’affaires mais excellent sur d’autres plans.

LEADERSHIP ET RENTABILITÉ
Pour passer à l’autre dimension, les entreprises qui excellent en leadership sont significativement plus rentables que leurs pairs. En moyenne, les Conservateurs et les Maîtres du digital dégagent respectivement 9 % et 26 % de plus de bénéfices que leurs concurrents sur un panier d’indicateurs qui incluent l’EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) et la marge bénéficiaire nette. S’agissant des très grandes entreprises que nous avons étudiées, cela peut se traduire par plusieurs millions de dollars de résultat net supplémentaire. Tandis que les Débutants et les Suiveurs, plus faibles en leadership, cèdent respectivement 11 % et 24 % à leurs concurrents sur ces indicateurs.
Dans les entreprises qui excellent en leadership, la force de la vision et la discipline de la gouvernance contribuent à orienter les investissements dans une même direction. Elles éradiquent les activités qui ne s’inscriraient pas dans la vision de la transformation de l’entreprise. Elles généralisent à toute l’entreprise les investissements qui se sont révélés rentables. Et elles invitent les collaborateurs à être vigilants à toutes les pistes d’investissements qui pourraient se révéler rentables.
Asian Paints s’est appuyée sur les gains en efficacité réalisés grâce à la force de sa gouvernance et des liens entre ses SI et ses opérations. Elle a ainsi pu se doter de nouvelles capacités qui lui ont permis d’accéder à la catégorie des Maîtres du digital. Quant à Nike, son département digital « Produits et ressources », vient en appui des autres départements et gère des activités digitales transversales. Ces deux entreprises ont constaté qu’un leadership affirmé était source d’efficacité et de montée en volume de ses initiatives digitales.


L’avantage de performance des Maîtres du digital
En associant expertise technologique et qualité du leadership, les Maîtres du digital réalisent des performances supérieures à ce que chacune des deux dimensions aurait donné séparément. Une forte expertise numérique permet de lancer de nouvelles initiatives plus facilement et avec moins de risques, et exerce un effet de levier sur le chiffre d’affaires, source de liquidités nouvelles. De son côté, un leadership fort est créateur de synergies qui libèrent des moyens d’investissement, en même temps qu’il stimule les collaborateurs à identifier des pistes à explorer. Quand on les réunit, ces deux forces créent une spirale vertueuse d’augmentation exponentielle de l’avantage digital.
Notre analyse pointe une relation de corrélation, pas de cause à effet. La double excellence technique et managériale peut permettre à l’entreprise d’améliorer ses performances financières. Par ailleurs, nous pouvons voir que les entreprises dont les performances financières surpassent celles de leurs concurrents sont en général excellentes dans les deux dimensions de la maîtrise numérique. Du point de vue de la recherche théorique, il est important de savoir quelle est la cause et quel est l’effet, mais du point de vue du management, le résultat ne changera rien à la recommandation. Disons les choses ainsi : les entreprises les mieux gérées du monde, celles qui surpassent substantiellement les autres en création de chiffres d’affaires et en rentabilité, gèrent en général leurs activités digitales de la même façon : en se dotant à la fois d’une expertise et d’un leadership supérieurs à ceux des autres sociétés. Si les meilleures entreprises du monde pratiquent ainsi le numérique, on peut en conclure que c’est plutôt une bonne idée de faire comme elles.

Est-ce que vous avez le temps d’attendre ?
La transformation digitale va beaucoup plus vite dans certains secteurs que dans d’autres. Si vous êtes dans les voyages ou dans l’édition, vous êtes confrontés à des concurrents digitaux depuis des années. Mais si vous êtes dans les produits pharmaceutiques ou les services de l’eau ou de l’énergie, secteurs sur lesquels pèse l’épée de Damoclès de la transformation digitale, pouvez-vous vous permettre d’atermoyer ?
La figure 1.3 permet de visualiser le niveau de maîtrise digitale des différents secteurs que nous avons étudiés. Chaque point représente le niveau moyen des entreprises de chacun des secteurs pour lesquels nous avons plus de 20 points de données. Certains secteurs sont carrément dans le quadrant supérieur alors que d’autres sont clairement à la traîne : c’est le cas des métiers high-tech d’un côté et des laboratoires pharmaceutiques de l’autre. D’autres, comme les télécoms ou le secteur des produits conditionnés sont à l’aube de la maîtrise digitale, et doivent se renforcer en technologie ou en management, ou dans les deux dimensions, pour y accéder.
Figure 1.3 : Maîtrise digitale par secteurs
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Source : George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center for Digital Business, novembre 2012.


Si votre entreprise est en retard sur la moyenne de son secteur, il est encore temps de vous y mettre. Mais si vous n’êtes pas en retard, que devez-vous faire ? Si vous êtes dirigeant d’une entreprise d’un secteur Débutant – produits conditionnés, laboratoires pharmaceutiques ou industrie manufacturière –, vous pouvez être tenté de croire que rien ne presse. Et après tout, pourquoi dépenser votre argent et votre temps à acquérir la maîtrise digitale si l’ensemble de votre secteur est à la traîne. Ce raisonnement est parfaitement sensé. Mais il est erroné.
Figure 1.4 : Maîtrise digitale par secteurs
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Source : George Westerman, Maël Tannou, Didier Bonnet, Patrick Ferraris et Andrew McAfee, “The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in Every Industry”, Capgemini Consulting et MIT Center for Digital Business, novembre 2012.


Il est aussi possible que vous pensiez que le retard de votre secteur vous laisse une chance d’acquérir un avantage numérique avant les autres. Ce raisonnement est un peu plus exact, mais il reste fondamentalement faux.
Vous pouvez également vous dire qu’il suffit que vous observiez vos concurrents et que vous partiez juste après eux. Ce n’est pas juste non plus. Il sera trop tard pour les battre de vitesse et, en matière de maîtrise digitale, la seule façon de figurer sur la deuxième marche est d’être présent sur la première.
À moins que vous ne soyez un Maître du digital, la figure 1.4 vous apporte de mauvaises nouvelles. Elle donne le pourcentage d’entreprises de chaque quadrant, secteur par secteur, et elle montre que, dans presque tous les secteurs, plus d’un quart des grandes entreprises sont déjà passées Maîtres du digital. Plus important encore, il n’est pas un seul secteur dans lequel il n’y ait pas déjà un Maître du digital. En d’autres termes, partout, de la pharmacie au high-tech en passant par l’industrie manufacturière, une entreprise est déjà en train d’engranger les bénéfices du numérique, et de laisser toutes les autres sur place.
Voilà qui devrait lancer la mobilisation. Réfléchissez-y ! Même s’il ne vous faut que trois ou quatre ans pour passer Maître du digital, certains de vos concurrents en tirent déjà les bénéfices. Pire encore, pendant que vous commencez à vous doter des capacités nécessaires, les Maîtres ont tout loisir d’exploiter les leurs. Et ils n’ont qu’à appuyer sur l’accélérateur pour vous distancer, au moment où vous vous échinez à les rattraper.

Comment commencer tout de suite
La maîtrise digitale, ça compte. Et ça compte dans tous les secteurs. Nous avons établi qu’il n’y a pas de doute sur l’ADN des Maîtres du digital, et qu’il n’est réservé à aucune entreprise. Mais la maîtrise digitale exige du temps et le temps est une ressource de plus en plus rare dans de nombreuses entreprises.
Comment allez-vous procéder pour devenir un Maître du digital ? À chaque entreprise sa façon d’avancer. Nike a commencé par être Suiveur. Au début, l’entreprise a acquis des capacités numériques en silos. Puis, avec la création du département Nike Digital Sport, elle s’est dotée d’un leadership unifié pour relier les silos les uns aux autres et mettre en œuvre de nouvelles capacités digitales.
Asian Paints a fait le chemin inverse : elle a commencé comme Conservateur. Ses dirigeants ont d’abord élaboré la vision d’une entreprise unifiée avant de se doter de la gouvernance et des capacités numériques pour la réaliser. Ils se sont ensuite appuyés sur leurs capacités pour transformer la relation client, les processus internes et les modèles d’affaires. Mais le point commun est que leur maîtrise digitale permet à Nike comme à Asian Paints d’engranger d’énormes bénéfices.
Bien que cela soit moins fréquent, il y a aussi des entreprises qui sont passées directement de la case Débutant à celle de Maître du digital, sans s’arrêter en cours de route. C’est le cas de Burberry, comme nous le verrons au chapitre 2.
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