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Avant-propos

Plus qu'une énieme réforme ou un phénomeéne de mode passager, nombre
d'entreprises ne prennent pas la mesure des enjeux de la transformation
digitale. Peu se sentent concernés. A force de le répéter depuis trois ans, j'ai
fini par merendre al'évidence. Seul un ouvrage complet pouvait interpeller
les consciences au-dela des frontieres du digital. J'ai donc réuni des profes-
sionnels desressources humaines, delalogistique ainsi que de la gestion de
donneées pour illustrer I'ampleur des chantiers a mener. Les professionnels
du marketing sont aux premieres loges de ces changements, mais ne les
comprennent pas toujours.

Bien que la transformation digitale soit aux antipodes de la logique de silos,
nous avons delibéréement choisi un focus par département pour que chacun
puisse mesurer a son échelle les impacts de la transformation et mieux
comprendre la chaine de valeur en explorant les autres départements.

Merci a toutes les entreprises qui ont accepté de nous ouvrir leurs portes et
de témoigner de ces changements.

Cindy Dorkenoo
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Introduction

Un constat amer

Une nouvelle ére trés mal anticipée

Tandis qu'une cinquiéme révolution se profile avec I'avenement des objets
connecteés, de la réalite augmenteée, des voitures non pilotées ou encore de
lintelligence artificielle, les acteurs du tissu économique francais réalisent
apeinelesimpacts del'ere digitale sur notre société. Certains parlent méme
de ««nouveaute >», cette ere a pourtant debuteé desla fin du Xxx® siecle.

Contrairement a ce que l'on pourrait supposer, nos écoles de commerce et nos
universitésnepréparent guerelesnouveaux entrants surlemarché dutravail
a cette révolution digitale. Prenons I'exemple de 'enseignement marketing;
on saupoudre a peine de quelques heures de digital les cursus marketing,
alors que tousles postes a pourvoir exigent des compeétences opérationnelles
poussees en marketing digital. Il suffit de regarder les programmes scolaires
néerlandais pour constater leretard de la France sur ces sujets. Mis a part les
parcours destinés aux métiers du développement et du design, rares sont
les cursus intégralement dediés au digital dans notre pays. Qu'en est-il des
entreprises? Mesurent-ellesl'ampleur des mutations et leursimpacts?

La transformation digitale et 'entreprise

Comme un virus, le digital s'est propage depuis vingt ans, modifiant lente-
ment mais sGrement notre quotidien. Et dans cette vague binaire, empor-
tant avecluila stratégie d'entreprise telle que nousla connaissions, le digital
a révolutionne les outils du recrutement, a fait plier la logistique aux exi-
gences clients et, surtout, élevé la data aurang de nouvel or noir.

Pour des raisons semantiques, beaucoup présupposent a tort que la trans-
formationdigitaleneles concerne pas.Le simple terme <« digital>>lesimmu-
nise de toute curiosité proactive. Nombreux sont ceux qui pensent encore
quela transformation digitale est uniquement I'affaire des <« professionnels
du digital>>. Et sile sujet vient a s'approcher d'un autre corps de métier, ilen
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est automatiquement réduit aux outils. On constate donc une meconnais-
sancedesréels enjeux etl'absencenormalisée de stratégie digitale concrete
au sein delaplupart des entreprises.

Le Barometre de la transformation digitale de la Computer Sciences
Corporation® (CSC) sur l'année 2014 révélait qu'une entreprise sur deux
avouait ne pas avoir de stratégie digitale. En 2015, une légére progression
a eté observeée, mais sur plus d'une centaine de dirigeants, 40 % en étaient
encore dépourvus.

Cette donnee est a prendre avec des pincettes car avoir une stratégie digi-
tale, en ces temps de révolution économique, ne veut pas nécessairement
dire avoir la bonne stratégie digitale pour son entreprise ou avoir pris la
mesure de cette transformation.

Car, attention, l'expression <« stratégie digitale >> ne saurait souffrir aucune
réduction sémantique. En effet, il n'est aucunement question ici de se
limiter au marketing digital. La stratégie digitale d'une entreprise doit venir
répondre aux mutations précédemment évoquees. Aborder cette nou-
velle ere en ajoutant une business unit digitale serait aussi efficace qu'un
parapluie en pleine tornade. Etoffer son équipe marketing de quelques
experts digitaux n'est que la premiére pierre d'un gigantesque édifice. Le
terme correct se rapprochant de la vérité serait plutét «plan de transfor-
mation digitale>>.

Beaucoup d'entreprises pensent, a tort, avoir passeé ce cap digital. Sous-
estimer le chantier de transformation pourrait leur coater bien plus cher
dans un proche avenir. De grandes marques sont déja tombées ou se
trouvent en tres grande difficulté telles que Kodak ou encore, plus récem-
ment, FRAM. Avec ces disparitions, on réalise que la notoriété des grandes
entreprises ne les prémunira malheureusement pas contre les dommages
collatéraux occasionnés par ces mutations en marche.

Des janvier 2015, I'étude TNS Sofres sur la transformation digitale en entre-
prise! livrait des résultats peu étonnants, mais inquiétants au demeurant.
Plus d'un salarié sur deux estimait que la stratégie de son entreprise était
«enretard>>. Plus troublant, <<63 % d'entre eux considérent que leur entre-
prise explique mal sa stratégie digitale ou qu'elle en parle plus qu'ellen'agit »>».

1. Etude réalisée online du 25 novembre au 7 décembre 2014, pour Abilways Digital, aupres
d'un échantillon national de 273 salariés d'entreprises de 200 salariés et plus (108 salariés RH,
165 opérationnels).

© Groupe Eyrolles
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Tandis que les salariés se montraient confiants, impatients ou souvent
frustreés face a cette transformation, I'étude faisait ressortir un tout autre
vocabulaire pour les dirigeants et les ressources humaines qui, contraire-
mentauxsalariés,abordaient ce virage aveclesadjectifs suivants:<«perdus,
apeureés, défensifs, indifférents»>>. Un vocabulaire quelque peu alarmant...
Pourquoiun tel vocabulaire?

Les freins ala transformation

Arthur D. Little a conduit une étude sur la transformation digitale en inter-
viewant pendant pres de 120 heures plus d'une centaine de dirigeants
europeens. Il conclut que, pour bon nombre d'entreprises, le manque de
connaissance constituele challenge majeur de la transformation digitale.

Major Challenges for Digital Transformation

Automotive Telecom [Energy Consumer Financial EPC&  Travel&
&Media & Utilities & Life Institutions Manufac- Transport
Science turing

Share of participants E AD ‘& a Aﬂ& @f
) -t
i & { e %
Lack of knowledge ’_ 50% 1 1 2 1 3 3 1
Sense of urgency _ 45% 3 2 1 2 2 3
Excessive
Scessive. ) I 3 1 1
Goal definition _ 39% 3 3 2
Lacking control
Systoni [ EX 2

Legal requirements - 27%

Lacking financial ‘
resources JA 23% 2

Lacking mgmt. ‘
Support T 23%

Source: Arthur D. Little Digital Transformation Study 2015 Numbers indicate frequency of answers among companies in given industries

Sondage sur les challenges majeurs de la transformation digitale -
Etude Arthur D. Little

Fallait-il une étude pour savoir que la méconnaissance des enjeux de la
transformation et de son urgence constituait le premier frein a son initia-
tion et a sa bonne exécution? Pas vraiment non, un simple profil digital
s'intéressant a sa sociéte et ayant eu l'opportunite d'évoluer dans plusieurs
contextes professionnels, au sein de grands groupes et start-up, aurait
pu vous le dire il y a plusieurs années. Alors, par quel bout prendre cette
fameuse transformation?

21
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Sortir du constat: quelles réponses apporter ?

Comme promis, le constat s'arréte a l'introduction. Il n'est pas question de
pointer du doigt des responsables, mais bien d'aller de l'avant grace a cet
ouvrage. Je dirais méme au-devant de la transformation digitale, afin de
ne pas ou plus la subir, mais bien de 'embrasser jusqu'a figurer parmi les
innovateurs. Pour citer Christophe Nowak, global VP digital plan chez
AccorHotels: «Une transformation, c'est toujours menaces et opportu-
nités.>> Que doit-on entreprendre ? Quelles sont les conditions sine qua non
pour bénéficier des opportunités dela transformation digitale?

Dans les conditions sine qua non d'une transformation réussie viennent en
premier lieu l'audit et la conception d'un plan de transformation digitale qui
naitra de cet audit préalable.

Auditer et refondre la stratégie d'entreprise

Une refonte de la stratégie d'entreprise dans son ensemble est nécessaire.
Cette refonte passe par un audit des ressources humaines et techniques
incluant tous les processus itératifs et collaboratifs. Interroger un a un les
corps de métier pour optimiser leur productivité, mais aussi nous appuyer
sur la data pour avoir un regard chiffré sur I'efficacite des départements et
identifier des pistes d'amélioration. Al'instar des plateformes collaboratives
quidonnentla parole aleurs clients, organiser I'écoute des équipes confron-
tées au quotidien est primordial. I'audit devra notamment étre a l'affit des
menaces et opportunités disruptives.

Initier la disruption

Sivous ne deviez retenir qu'un mot de tout celivre pour répondre aux défis
posés par la transformation digitale, ce devrait étre «disruptif>>. Ce terme
n'appartient pas uniquement aux licornes' de notre économie. Il s'agit d'une
rupture qui va jusqu'a refondre les business models mémes des industries
et des entreprises. La disruption ne naitra que de la remise en question de
votre entreprise et de son fonctionnement. Tous les concepts theoriques
sont a ebranler.

1. Licorne: une licorne est une start-up réalisant un chiffre d'affaires important pouvant
atteindrelemilliard. Airbnb, Snapchat, BlaBlaCar ou Uber en sont de parfaits exemples.
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Laisser reposer en paixles 4P

Leur disparition est passée ina-
percue pour bon nombre den-
treprises qui continuent de les
marteler. Certains, a l'instar de la
copie rendue par le CSC, y substi-
tuentles 4D dumix digital:

[Ifautabattrelesmursdelapensée
des traditionnels 4 P pour mieux
laisser place a la comprehension
des enjeux de la transformation
et a 'adaptation des compétences Image tirée du Barométre

des équipes aux exigences de ces de la transformation digitale
mutations de la Computer Sciences
' Corporation ©

Acculturer ses équipes aux enjeux de la transformation

Il s'agit d'un challenge politique. C'est bien connu, une mauvaise gestion
du changement vous empéchera ultérieurement de rassembler autour de
cet ambitieux projet. La transformation entraine bien trop d'évolutions et
repose bien trop lourdement sur vos salariés pour ne paslesy préparer.

Déployer un réseau social d'entreprise (RSE) pour dire qu'on en a déployé
un, sans prévenir et sans stratégie autour de sa réelle utilité — son roéle
dans la transformation de l'entreprise et son intérét pour les collabora-
teurs - reviendrait a appliquer une simple rustine sur une faille sismique.
Toujours selon I'étude du CSC, alors que 70 % ont mis en place un RSE, seuls
<54 % ont mis en place des dispositifs dédiées, soit quinze points de plus
qu'en 2015'>>, Tout le monde s'accorde a dire l'importance de la stratégie
pedagogique qui accompagne ces mutations, des paroles apparemment
jusqu'icirarement suivies d'actions. Quelle est la clé d'entrée possible?

Laformation: une clé d'entrée vers la transformation

Selonl'étude d'Arthur D. Little, on pouvait s'y attendre, c'est encore une fois

1. Barometre dela transformation digitale 2016, CSC.
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la formation qui est en premiere ligne, suivie de pres par le recrutement de
talents digitaux.

Measures Applied to Catalyze the Digital Transformation

Automotive Telecom Energy Consumer Financial EPC&  Travel&
&Media & Utilities & Life Institutions Manufac- Transport
Science turing

Share of participants E o) ‘b ﬂ _!:&. @j
in & i 7

Training and further 3 2 3 1 1 1 1
education

Hiring Digital talents 1 it i = 2 > Z

Strategic alliances 2 3 v &) 3 2 3
wi digital co.
Own corp. incubator/
accelarator
Acquisition of
digital co.
VC arm/ capital

provision for incub.
Source: Arthur D. Little Digital Transformation Study 2015 Numbers indicate frequency of answers among companies in given industries

Sondage sur les moyens nécessaires en réponse a la transformation
digitale - Etude Arthur D. Little

C'est aussi ce que confirmel'étude TNS Sofres sur la transformation digitale
en entreprise; salariés et DRH s'accordent en effet sur un point: la néces-
sité d'adapter leur plan de formation. Une évidence pour 89 % des sondés de
l'étude.

Parfois, former demandera un temps incompressible et les ressources sur
certainesnouvelles missions viendront a manquer. C'est alors quele plande
transformation fera apparaitre des besoins en recrutement.

Desrecrutements et collaborations stratégiques

Recruter seul un métier nouveau sans en maitriser l'expertise est mis-
sion quasi impossible. Les cabinets de recrutement géneériques, les SSII, ou
nouvellement appelées ESN (entreprises de services numeériques) lambda
ne sont pas a méme d'accompagner efficacement les entreprises dans ces
recrutements. Il est nécessaire de faire appel a des acteurs, cabinets ou ESN,
spécialisés sur ces métiers.

Pour faire face a la transformation et a la cinquieme révolution annoncee,
deux missions-clés doivent étre pourvues. La premiere consiste a recruter
un chief transformation officer (CTO) ou chief digital officer (CDO), une per-
sonne dédiée a la supervision de l'implémentation opérationnelle du plan
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de transformation. Il est d'ailleurs souvent en charge de définir ce plan de
transformation.

Cene saurait étre un technicien du management ou encore un ancien com-
mercial. Ce sera de preférence un opérationnel qui aura graviles échelons et
été en premiere ligne pour observer les écueils de ce retard transformatif.
Untechnicien capable de faire évoluer les équipes, quinerecrutera pas a pile
ouface et sauradeétecterlestalents digitaux sans étre géné par les multiples
couches dejargon.

La seconde mission concerne la mise en place d'une déemarche prospective:
comment anticiper l'iceberg si personne n'épie l'horizon? Collaborer avec
des think-tanks spécialisés ou encore des incubateurs sur ces sujets de
niche est fondamental. Le CDO saura convier autour de la table ces acteurs
del'écosysteme disruptif.

Bien que la formation, le recrutement et les collaborations stratégiques
constituentlespremiers pas versune transformationréussie, 'organisation
del'entreprise est, elle aussi, a repenser il faut (absolument) désiloter!

Casser les silos

Il est grand temps de casser les silos afin que linformation circule.
Lorganisation actuelle opposait souvent jusqu'ici les services, donnant
ainsinaissance a de petites guerres intestines: marketing versus commer-
cial, relation client (CRM) versus marketing, DSI' versus..., et ainsi de suite.
Lorganisation en services meétiers, tel un découpage de frontieres entre
pays, tend a fomenter les conflits et aralentir l'entreprise.

Uneréflexion sur la constitution de binémes ou d'équipes multi-expertises
devrait étre envisagée sur chaque mission ou besoin. Aujourd'hui, les pro-
jets circulent telles des balles entre les services qui se renvoient lesrespon-
sabilités et se contentent de faire leur toute petite part du projet, sans avoir
cette vision globale des enjeux et duroéle de chacun dansla chaine de valeur.

Abolir les silos permettrait, enfin, aux employés impliqués d'obtenir les
résultats chiffrés de leurs actions, nonobstant la part quantitative de leurs

1. DSI:ladirection des systemes d'information est un département del'entreprise danslequel
travaillent développeurs et informaticiens. Elle estresponsable del'ensemble des composants
matériels (postes de travail, serveurs, équipements de réseau, systémes de stockage, de sau-
vegarde et d'impression, etc.) et logiciels du systéme d'information, ainsi que du choix et de
l'exploitation des services de télécommunications mis en ceuvre.
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actions dans le dessein global. Le manque de visibilité sur l'impact des
actions des salariés sur les projets de l'entreprise, tout comme la compre-
hension stratégique del'intérét des projets sont au coeur méme du probléme.

Les grandes entreprises en savent quelque chose. Baignées dansla coursea
I'««agile!>>, elles peinent a s'adapter au tempo digital.

Améliorer les temps de réponse

Les grandes entreprises sont des géants aux pieds d'argile dans cette ere;
la réactiviteé attendue est incompatible avec la lenteur organisée des grands
groupes.Laprisededécision etlamise enplacedesactions prennent untemps
inadapté aurythme dudigital La oules start-up sansressources mettent une
semaine, les grandes entreprises chevronnees prennent six mois. Les pro-
jets digitaux tels que les sites Web ou mobiles de ces grands groupes mettent
parfois deux ans a sortir et, des leur sortie, viennent s'échouer sur unerealite
brutale: les codes du Web ont encore et déja évolué. Les chaines de décision
sont beaucoup trop longues et ne permettent pas un temps de réponse effi-
cace. Comment se targuer d'étre agile avec de tels délais?

Vous l'aurez compris, de nombreux chantiers sont a initier et/ou a poursuivre
selonle stade d'avancement des structures sur ces enjeux digitaux.

Nous avons donc choisi cing axes methodiques pour traiter cette pro-
blématique de la transformation, axes qui structurent chacune des
quatre parties de cet ouvrage:

» comment auditer I'existant ?

* Quelle estl'évolution des métiers?

* Quels sont les outils incontournables ?

* Comment élever les équipes ala hauteur du challenge ?

* Comment innover de maniere disruptive, au service du client ou
des collaborateurs?

1. Méthodeagile:méthodedite ««pragmatique>>ayant pour but demorceler lesdéveloppements
d'unprojetencyclesdedéveloppement.C'estuneapproche adaptative quipermet unemeilleure
réactivite et satisfaction client.
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Maintenant que vous avez une vue 360°, plongeons dans le vif du sujet. Nous
aurions pu passer enrevue tous les départements d'une entreprise, mais il
etait plus opportun de nous concentrer sur les départements-clés strate-
giques. Ceux qui rayonnent sur la stratégie de l'entreprise et influent sur
tous les autres départements dans le cadre de cette transformation. Les
ressources humaines,le marketing, la data et, pour certaines entreprises, la
logistique, sont au coeur de ces nouvelles problématiques et doivent donner
limpulsion dela transformation digitale au sein des entreprises.

Au fil des quatre départements-cles préecités de la transformation digitale
que nous allons analyser, nous vous communiquerons les clés et la métho-
dologie adequate pour faire face a ces mutations. En commencant par
I'humain et la gestion des ressources humaines, au coeur de cette transfor-
mation digitale.

27






RH: 'humain au coaur
de |la transformation
digitale

Par Aurore Crespin et Laura Lombardo!

La question de la transformation numérique ne se pose plus... elle s'impose.
Comme tout changement d’envergure, cette mutation doit s’appuyer sur une
forte mobilisation de la fonction RH. La fonction RH est une fonction cumu-
lative. A chaque évolution historique, son périmétre s’étend et elle intégre de
nouvelles fonctions et missions, sans que cela se substitue a ses réles tradi-
tionnels. Qui aurait cru, il y a seulement cing ans, que le numérique allait bou-
leverser le métier des DRH? L’objectif de cette partie est de vous permettre
d’évaluer les ressources internes de votre entreprise, d’identifier les outils et
les meilleures pratiques, pour une transformation couronnée de succeés!

1. Cofondatrices de Coop-Time - le réseau collaboratif dédié au recrutement qui fonctionne
exclusivement par larecommandation.
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CHAPITRE

1

Comment auditer
VOS ressources humaines?

Afin deréaliser un audit pertinent, il estimportant de dresser un état actuel
del'activitédigitalede vosressourceshumaines. Ce chapitre vouspermettra
d'adopter les bons indicateurs de performance, ainsi que les meilleurs outils
au sein de vos services, pour permettre a votre entreprise de mettre le cap
sur laréussite de votre transformation digitale.

Etat des lieux de vos compétences en interne

Pour commencer cette analyse, nous avons représenté dans le schéma
ci-dessous les actions a mener et a planifier, de facon cyclique et dyna-
mique. Quatre étapes-clés sont nécessaires pour permettre a votre entre-
prise d'accéder au sésame numeérique: le mapping/audit de la maturité
digitale, la mise en ceuvre d'un plan de transformation digitale, la formation
et le recrutement des collaborateurs. Ce schéma vous permet d'avoir une
vision globale, avant de déetailler la partie <<audit >».

1. Mapping et audit
de la maturité digitale

4. Transformation 2. Plan de

digitale réussie transformation digitale

3. Formation des collaborateurs
et recrutement

Représentation schématique du plan de transformation digitale
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