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Pourquoi cette étude? (1/2)
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> La transformation digitale

constitue une rupture
historique. Elle bouleverse
I'’économie dans son
ensemble et la société toute
entiere.

Un constat paradoxal : tout
le monde en parle en usant
des mémes termes, mais les
réalités different d’'une
organisation a une autre.

Et surtout, quelles réalités
met-on derriere ces mots et
ces messages ?



Pourquoi cette étude? (2/2)

> Cette étude aborde en profondeur et en 5 themes la délicate question
du pilotage, facteur clé de réussite de toute transformation.

=>» Qui pilote cette transformation?
=» Dans quel but?

= Avec quels moyens?

=» Quels sont les freins et les « best
practices » ?

=> Avec quel role pour la
communication?
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Une démarche qualitative aupres d’'une diversité
de « grands témoins » influents et qualifiés

N
CDOJ/Directeurs du digital ]
16 —
_ Directeurs de la communication
entretiens
d'une I
guarantaine , .
de minutes Presidents/PDG J
realisés /
avec... _ _
J DSI/Directeurs stratégiques
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|’ étude
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2. Perceptions & représentations de la
transformation digitale
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La transformation digitale, c’est...
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Une transformation qui suscite enthousiasme et

elan...

Le digital
comme une
opportunite ...

... voire, une
evidence
Indiscutable

* « Le digital est un formidable relais de croissance et de
développement pour l'organisation. »

* « La transformation digitale c’est lié a la parution de nouvelles
capabilities. »

* « Je suis persuadée des opportunités de business, le digital est un
catalyseur monstrueux pour la transformation d’un groupe. »

» « C'est le fait d'apporter un changement dans la fagon d’innover , la
facon de créer des choses nouvelles . »

» « C'est remarquable ... mais c’est assez redoutable. »

» « C’est un passage obligé aujourd'hui, ou en tout cas, c'est surtout une
évidence. »

* « Aujourd’hui on ne se pose pas la question de savoir si une entreprise
est électrique...c’est pareil pour le digital, c’est-a-dire que ¢a va devenir
normal . »

* « C'était inévitable. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 12



... tout autant que craintes et reserves

e« S'll y en a un qui court plus lentement, bien, c’est lui qui va se faire

bouffer. »
Un enjeu de » « Certains réussiront, mais beaucoup s’écrouleront . Donc, si tu n’investis
. pas, tu vas t'écrouler, si tu investis mal, tu vas t'écrouler. »
survie * « Si tu ne saisis pas cette opportunité pour te transformer intégralement, t'es
mort . »

» « C’est assez brutal, il faut désapprendre tout ce qu’'on a appris... il y a pas
mal de risques , le risque que quelque chose soit mal compris par les autres
Des et qui fait peur. »
incertitudes » « Dés gqu’on sort de ses habitudes, on est en fragilité. »

* « |l faut avoir de la chance , parce que, c’est impreévisible ce qui va marcher
et ce qui va pas marcher. »

» « Est-ce qu'on peut construire des choses pérennes dans ce moment

digital? »
Une Vitesse » « Les progres de la technologie sont de plus en plus rapides, plus rapides
L, gue les résultats ou les projets qu’on peut délivrer. »
effréenée « « Avant les gros mangeaient les petits, maintenant ce sont les rapides qui

mangent les lents . »
* « |l s'agit de courir plus vite. |l s'agit de ne pas prendre de retard. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 13



Comment réussir?
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Deux ingredients plutot classiques, a concilier

1. Des 2. Des
processus mentalités
opérationnels alignées

efficaces

% (1]

Adaptabilite Innover malgré la |
des outils reglementation Accompagner Acculturation

« Des systémes « Evangeliser, parce que ca nécessaire

d'information vieillissants» fait tres, tres peur » « Un défi d'ordre
« Penser des nouveaux « Créer tout doucement un

« La compliance nous
freine au quotidien»

outils » « On a de grosses sentiment d’appartenance » c,ulturejl >
contraintes réglementaires» « Un état d’esprit a
avoir »
Organisation et gestion
« Projets qui doivent se dérouler sur six mois. Enjeu managérial
Donc avoir la demande et le budget dans la « Le réle du manager est différent »
foulée, développer, déployer» « Comment embarquer tout le monde? »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 15



Des sources d’inspirations : les acteurs de la
nouvelle économie, en pointe (1/2)

{=) leCab Google
SILICONVALLEY

lIrII - -
IR ER ~  tripadvisor

SPACCE>K

amazon

/Les GAFA et acteurs originels du\
digital sont des exemples vus
comme « naturels » car ils ont non
seulement maitrisé la transformation
digitale, mais I'ont préemptée et ont

crée son imaginaire.
\ /
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« Ce sont des entreprises qui sont connues aujourd’hui et qui
ne I'étaient pas il y a quelgues années. »

« Pourquoi Lecab et Uber sont intéressants? Parce qu’ils sont
une nouvelle offre, c'est surtout la technologie qui est
derriere, de reservation et de prédiction. »

« Une manceuvrabilité organisationnelle et une capacité a se
remettre en cause extrémement rapide. »

« lls ont vraiment changé de paradigme, c'est une nouvelle
facon d'aborder un business qui était apparemment
cloisonné, et effectivement je trouve que c'est un bon
exemple. »

[ lls s’étonnent de leurs facons de travaliller, de
s'organiser et de communiquer. lls semblent

~N

représenter I'idéal a atteindre en matiere de digital et

nourrissent un puissant imaginaire de la
transformation digitale : une organisation horizonta
et fluide, des outils innovants, des projets
\ transversaux...

le

/
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Des sources d’inspirations : les entreprises
traditionnelles, en sursaut (2/2)

« Crédit Agricole n’est peut étre pas allé aussi loin, mais je
trouve c¢a intéressant qu'une Vvieille dame comme c¢a
réussisse a se reinventer. »

« Comme General Electric, qui ont gardé le méme nom, mais

CRE DIT AGRICOLE
qui ont completement changé d'orientation, et qui sont
devenus tres pointus. »

@ AVIVA orange” « Des facs, comme Paris Descartes, ont monté un réseau de

25 000 eétudiants, toubibs, profs, etc. donc ont développé le
UNl\.’EHSlTE réseau social interne et externe. »

T

PARIS DESCARTES =" « Orange, SNCF, etc., ceux qui ménent des petites
LA POSTE  expérimentations, qui ne sont pas forcement médiatises et
qui valent vraiment le détour. »

Y4 )

Les acteurs economiques Logique de comparabilité, voire d’émulation, qui opére:
traditionnels ne sont pas « Si eux y arrivent, pourquoi pas moi ? ».
necessairement en retard. lis ont Les entreprises semblent également s'inspirer de
~ prisle pli du digital structures qui leur ressemblent en termes de budget,
vigoureusement meme s'ils ne de marché, de profil des équipes...

\_ 'ont pas préempté. AN J
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A retenir

=» Pas d’opposition frontale percue
entre les GAFA (ou equivalent) et les
entreprises plus traditionnelles.
Plutot des liens vertueux gul
dynamisent 'ensemble.

18



Les grandes evolutions digitales qui ont marquée
I'organisation des entreprises ces dernieres
années L (1/4) « Qui dit transformation dit forcément un

chantier humain trés fort . Les
transformations digitales et les RH sont
forcément liées et il y a un sujet de
communication aussi pour unir tout cela. On
ne veut pas mettre en avant le c6té technique
car ce ne sont pas des projets techniques,

« Le premier enjeu c'est un enjeu c’est avant tout des projets humains.  »
de gouvernance . Le digital etant
un élément obligeant a la
transversalité. »

« L'enjeu majeur pour nous aujourd'hui, c'est comment est-
ce gu'on embarque I'ensemble du groupe... et comment
I'ensemble des métiers s'approprient ces sujets-la. »

« Aujourd’hui, la

| e dlglta| c’est trar‘lsformatlon d|g|ta[e invite
a penser le futur, a le
« On change le rapport dans avant tout de préparer et a transformer
une organisation entre les : effectivement la culture
9 n €l I'humain
gens, on va réduire les des collaborateurs pour
niveaux hiérarchiques pour gu’ils soient plus agiles, plus
libérer la capacité , la prise reactifs, plus user friendly. »
d'initiative, la capacité
d'imaginer les choses. C'est G : : , ,
une ?:apacité culturelle & «llyalaliberationdes « Aujourd’hui, on a cassé ces séquences
potentiels en interne , c'est-a-dire chronologiques et on fait travailler les
rapprocher les gens . » : b ,
de laisser les collaborateurs gens quasi-simultanément. On parle
experimenter. » beaucoup d'approche collaborative. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 19




Les grandes evolutions digitales qui ont marquée
I'organisation des entreprises ces dernieres
annees... (2/4)

« Moi, ce qui me vient a I'esprit, c'est la

transformation des métiers et de la
sociéeté . On est assez incapables de prédire
les métiers qu'il y aura dans 10 ans, dans 20
ans ou dans 30 ans. »

« Les emails, c'était une vraie
révolution dans la fagon de travailler.
Et aujourd'hui, on en voit la limite

puisqu'on n'en peut plus des emails,
mais ¢a a été un grand \ /

bouleversement. »
« On a l'esprit digital dans ce

Une que I'on fait, tout est
—— Iinformatisé maintenant avec
« C'est déja une i n .
transformation de culture, S tranSfO”:n_atlon IU” Syst?me dg WOF_kﬂOW et(;_.,
de facon de manager , de des métiers es systemes de primes, enfin

vraiment tout est en ligne et
tout est digital. C'est tres
systémique . »

facon de travailler. »

« On a commence a en discuter avec les - \
ressources humaines, on mentionne « Demain, le role du manager est
justement de la compétence digitale dans différent , tous les secteurs de
nos recrutements futurs , de maniére a avoir I'innovation, tout ca va étre
aussi de la capacité qui vienne de I'extérieur différent. »

ayant cette facilité avec le sujet. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 20



Les grandes evolutions digitales qui ont marquée
I'organisation des entreprises ces dernieres

annees... (3/4)

« Toutes les nouvelles technologies nous

permettent d’étre plus proche du client , de

« |l fallait répondre a des
besoins citoyens assez forts
et simplifier 'usage citoyen. »

« C’est se rapprocher du
client , récupérer de la data,
c’est permettre d’innover d’'une un
maniére beaucoup plus rapide et
en donnant exactement ce que
veut le client et en adaptant
tout notre systeme de production
derriere. »

« empowerment »
du client

«On voit bien qu’on n'est plus dans un
marketing de l'offre, mais un marketing de la
demande , donc, qu’il faut répondre au plus pres

de ce que veulent les clients.»
« C'est étre plus agile, plus a
I'écoute de l'utilisateur. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

mieux le comprendre et du coup, de mieux le
servir et de créer de la valeur pour notre
entreprise. »

« Du coup, il faut s’adapter,
c’est-a-dire qu'il faut des
reponses pour étre tres

proche du client , il faut que

notre structure soit
completement adaptee a la
réalité du monde dans lequel
on est en train de vivre. »

« C’est une prise de
conscience par nos
collaborateurs que
I'écosysteme dans lequel ils
operent change, et il se

transforme en premier lieu
les clients et leurs attentes  »

21



Les grandes evolutions digitales qui ont marquée
I'organisation des entreprises ces dernieres
annees... (4/4)

« Maintenant, on voit au niveau de la
production qu’il y a une ubérisation de
I'’édition scientifique pour le coup, c’est

L e ) I'open access, l'open science, c’est I'open
fortune a émettre. C'était de I'argent

) : : tout. Puisque tout est accessible  »
gue tu perdais, aujourd’hui c’est plus

facile pour tout le monde. » \ / « Ces méthodes nous

permettent de réduire tres

« C’est une opportunité Une révolution significativement des projets
collective de ventiler et de dans la fa(;on de qui pouvaient durer. Donc, on

« La dématerialisation , par exemple
les billets d'avion qui codtaient une

redonner de I'enthousiasme a E— _ _ pourrait réduire de 18 a 6 maois,
des secteurs un peu asséchés produire et de faire voire de 18 & 4 mois de
par la pression , par I'apreté de la - travail...Cela implique de piloter
concurrence. C’est une du business les projets financierement, de
possibilité de se réinventer .» facon différente . »

7 \
« On utilise le digital et la data pour produire

: . : . s « C’est la technologie qui a accéléré la prise en compte
plus efficacement a moindre colt , de maniere

qui impacte moins I'environnement, etc. Clest du champ des possibles sur le digital, nous permettant

tout ce qu'on appelle lindustry 4.0 en ce de faire du big data . Il y a 10 ans, c'était juste
moment. » impossible. Ca révolutionne vraiment, vraiment

tout. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 22



La transformation digitale c’est...

...des leviers pour de

nouvelles opportunités...

Une opportunité pour souder les

équipes et pour valoriser 'humain au
sein de I'organisation.

Avoir des équipes et un top
management motivés par ce
changement et qui vont s'impliquer et
s'engager.

La création d’'une plus grande agilité
dans les facons de travailler, afin de
permettre plus de transversalité, voire
d’horizontalité, dans I'organisation
interne.

Une chance pour innover, renouveler

son offre commerciale et s’ouvrir a de
nouveaux marchés/clients.

... et des freins gu’il faut gérer au
guotidien

Des structures d’organisations
difficiles a changer ainsi que des
Hommes a convaincre (le top et
middle management, les salariés,
fonctions support...)

Des systemes d’informations et des
outils inadaptés qu’il faut repenser.

Des contraintes reglementaires et
financieres a gérer , et qui peuvent
bloguer toutes les innovations.

Une urgence a se transformer eta
s’adapter a la concurrence, ce qui
peut contraindre a aller trop vite dans
I'acculturation des collaborateurs.

23






Votre transformation digitale : a quel stade se
situe votre organisation ? (1/2)

Nous avons demandé aux grands témoins de noter I'état de leur transformation digitale aujourd’hui entre 1 et 10.
11 personnes sur 16 se sont prétées au jeu:

2 3 4 S 6 I
1 —10
1 1 3 2 1 3

répondant répondant  répondants répondants répondant répondants

A travers ces « évaluations » comprises entre 2/10 et 7/10,
les grands témoins expriment des niveaux de confiance assez hétérogénes
guant a I'avancée de la transformation digitale au sein de leur organisation

B i « C’est difficile de répondre a ¢ca. Tu vois, Si on se compare a des entreprises

, eaucoup sentent quils purement digitales, je pense qu’on n’est quand méme pas au niveau aujourd’hui de

n‘ont pas assez de recul ou ces entités. Ca c’est sir. En méme temps, on n’'est pas sur le méme business model
de vision globale pour ni sur le méme business. »

répondre « On n’est pas non plus les leaders de la transformation digitale et c’'est pas forcément

'ambition qu’on va vouloir se donner (...) il faut que chacun définisse quelles sont ses

=>» Ce qui indique que ce priorités. »
sujet n'est pas pleinement
partagé. « On a 'esprit digital, tout est informatisé (...) mais pas encore de vision a long terme. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 25




Votre transformation digitale : a quel stade se
situe votre organisation ? (2/2) 10

« On a un plan cohérent et un
budget sanctuarisé... On a un DG

parfaitement derriére nous qui

soutient cette transformation. » ™~ 7

« 7 pour les pratiques des
gens au quotidien, la stabilité
du systéeme d’information et la
maturité. »

« On est plutdt bien place, sans
avoir encore completement pris
une avance. »

« Du point de vue, de la \ 5
dematérialisation, des
procédures internes, la
compta, des trucs
comme ¢a, plutdt 3. »

« Sur les fondations, je dirais qu'on
est bien. Alors apres, il manque
peut-étre un peu de vernis. »

« Les dirigeants veulent vraiment transformer et
mettent les moyens... mais on est encore sur des
petites populations dans les entreprises qui
« On a des sujets sur s’animent de cette facon-la ».

lesquels on est un peu
exploratoire, mais on
« On n'est pas ala s'est bien structuré pour

pointe la-dessus, on pouvoir le faire. »
a pris conscience en
revanche qu’on est

un peu dans le

monde d'hier. » 26
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Y a-t-il UN pilotage de la transformation digitale ?

> Les grands temoins illustrent le fait
gu’il N’y a pas un type de pilotage
mais plusieurs, méme si tous
concourent au méme objectif : une
transformation au service des
objectifs stratégiques de
I'entreprise et de sa croissance.

> Le style de pilotage répond
souvent a la facon dont
I'entreprise percoit le digital et a
'urgence d’engager cette
transformation.

. Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016




Un pilotage qui dépend de plusieurs facteurs

~ Temps
A gquelle vitesse
doit-on avancer ?

~

Anticipation

Quelle vision de la
transformation ?

Py
Confilance dans les

outils ou plutdt dans la

culture ?
Les plateformes vs. les Hommes

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

>

oy

nle

Indicateurs
La mesure du pilotage

9

Autonomie

Degré d’'indépendance
pour agir et scope d’action

Seul / Co-pilote(s) ?
Centralisation ? Décentralisation ?
Equipes/Task forces vs. commandant
29



A partir de ces facteurs, trois types de pilotage

se dessinent w ‘—) m

Aviateur Skipper Chauffeur
Temporalité Rapidité Urgence A son rythme
i £ £ Court terme Large
Vision Systemique - Strategique (projet/projet) (transformation continue, infinie)
: Contrainte
Autonomie (par Iect:c?n;r:rllr;teement) Grande autonomie (par la coopération des
P P g collaborateurs)
: 1 seul pilote : : 1 seul pilote et des
Effectit (mais souhaite transversalité) Plusieurs pilotes collaborateurs-copilotes
, Outils Outils
Focus Humain (pluralité) (un ou deux)

Classiques et peu
Indicateurs Pas encore mis en place performants Naissants mais sérieux

(mais partageables)
30




Le pilotage en mode aviateur : une
transformation digitale structuree,
systemique et culturelle

. Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016 31



Une transformation rapide, mais maitrisée

...Mmais sans accélération frénétique : la
transformation digitale est déployée pour
prendre de I'avance sur les concurrents. C’est
un pilotage maitrisé, relativement tempére,
pour continuer I'évolution de 'entreprise.

Des enjeux de compétitivité qui
Imposent une certaine vitesse
au pilote, car ce n'est plus la
taille, mais la rapidité des
entreprises qui compte...

> « On a lambition de rattraper nos >
concurrents . Le digital peut permettre
d’effacer un peu le difféerentiel qu’il peut y
avoir entre les tres gros qui ont des trés
gros moyens, et nous. »

« On est bien placé sans avoir encore completement
pris une avance. Une avance qu'on souhaite
prendre dans le digital parce qu'on est leader
depuis plus de 10 ans. »

> « Par rapport a nos concurrents on est... méme pluttt
« Utiliser aussi tout ce qu'apporte le digital en avance. On n'est pas si en retard que ca... il y a
pour s’en servir comme accelérateur de des besoins rapides et il faut créer des solutions
business. » agiles. »
« |l faut s’adapter a la mobilitt de nos > « On nest pas en retard par rapport & nos
partenaires et de nos concurrents. » concurrents dans notre secteur a nous, mais on n’'est
« Iy a un sentiment d'urgence pas non plus les leaders de la transformation

d’avancer , on attend a ce que l'entreprise
prenne a bras le corps ces sujets. »

digitale. »
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Une vision stratégique et systémique

En raison de I'enjeu de compétitivité ainsi que de l'appui de la DG, l'aviateur
dispose d’'une vision stratégique claire de la transformation digitale qu’il engage.

> « On a une vision de la ou on veut aller, on a une vitesse de vol, on a un cap, on sait qu'on va traverser les
zones de turbulences, et qu'on va traverser des zones d'incertitudes, mais on sait ou on veut aller »

> « L'idée est de faire un peu table rase du passé ... Je pense qu’il y aura une grosse révolution, mais pour
I'instant, on ne sait pas de quoi elle sera faite. »

> « Sion estencore ladans 10 ans , c’est qu’on aura réussi notre transformation digitale... Le digital peut amener
vraiment de nouveaux business, de nouvelles facons de travailler, de nouvelles maniéres de
communiquer. C’est tres matriciel pour nous. »

> « Les nouvelles technologies nous permettent d’étre plus proche du client, de mieux le comprendre et du coup,
de mieux le servir et de créer de la valeur pour notre entreprise. »

> « Le digital aide a décentraliser la structure, a la rendre beaucoup plus proche de ses clients. »
> « Ce comité chapeau et ce pilotage il existe, il est structuré et il est actif . »

> « En méme temps, on a le CDO qui aide a avoir une ligne stratégique pour la transfor mation digitale. »

-> Le digital comme levier central du renouvellement d e l'offre et de la
structure de I'entreprise afin de rester leader sur les marchés d’avenir.
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Un large scope d’actions mais une

iIndependance contrainte

L'aviateur doit attendre le feu vert et le
soutien de la tour de contrble et des equipes
au sol (souvent le DG) avant d’agir ...

> « Je suis le Chief Digital Officer et je reporte au
directeur général. »

> « Les facteurs de succes c'est d'avoir embarqué le
comex et la direction générale , sans eux, on
n‘aurait pas eu I'engagement qu'il y a aujourd'hui et
la visibilité¢ du sujet pour transformer les modeles
business. »

> « Je représente la stratégie digitale et mon
donneur dordre est le président de
I'entreprise. »

> « Je sais que de par la présence au plus haut
niveau du groupe d'un CDO, je serai soutenu
dans mes initiatives . »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

>

... bien que l'appareil possede des
moyens qui lui sont propres.

« On un budget exclusivement dédié au
digital. »

« Le discours n’est pas juste un discours. Il y
a plusieurs milliards d’euros qui sont
dépensés dans le digital a travers le groupe,
dans tous les domaines. Ca démontre au-
dela du discours, I'engagement concret du
groupe en faveur du digital. »

« C’est une équipe qui dispose d'un budget
propre et qui fait l'inventaire, la veille et
I'accompagnement des projets. »
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Un pilote unique qui cherche a travailler en
symbiose avec d’autres équipes

Un pilote, avec une equipe, qui structure
la transformation digitale pour lui donner

du sens et de I'importance

>

« On a mis en place une équipe de
transformation digitale qu’'on a appelé le « Digital
Transformation Office ». C’est une structure qui
est portée au plus haut niveau du groupe par une
équipe constituée de 10 a 15 personnes. »

« Mais mon équipe directe c'est une toute petite
équipe, ils sont une quinzaine. »

« Jai créé un réseau de mentors digitaux
Aujourd’hui, il y a une vingtaine de personnes qui
sont des leviers de I'action digitale. »

« On a une organisation qui est tres light, qu’on
appelle un digital office. »

« Il'y a quelqu'un qui travaille a temps plein
grace a qui on a développé une vraie grosse
problématique digitale »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

Le pilote vise bien souvent a créer de
la transversalité dans 'organisation.

« Une vraie collaboration entre mes équipes digitales
et les équipes du business, donc tout se décide
ensemble, tout se fait ensemble , il n'y en a pas un qui
tire plus que l'autre. C'est vraiment un modele assez
vertueux de collaboration qu'on a réussi a mettre en
place. »

« Dans toutes les BU, il y a une stratégie digitale
affrmée ... L'ambition digitale est mise en place au
plus haut niveau de la BU et elle est déclinée dans tous
les étages. »

« La transformation digitale, ce n'est pas la comm’, ce
n'est pas le marketing, ce n'est pas l'ingénierie, ce n'est
pas le business, c'est quelque chose de
transverse. »

« Je pense qu'il y a une bonne concertation des
acteurs, qui se connaissent, qui savent ou chacun en
est, il y a une bonne discussion ... On a des pilotes
par domaine de compétences qui discutent pas mal
entre eux. » 35



Une importance des indicateurs : une culture
de la mesure

Pour disposer d’'une vision claire et d’'une strategie digitale systémique, le pilote doit
également mesurer les actions et les corriger pour maintenir la direction choisie.

> « On s’est fixé ensemble, un certain nombre de KPI, et de s’y tenir et puis les évaluer dans le temps.
Sans KPI on va nulle part. Il faut étre encore plus rigoureux que ce qu’on était avant.»

> « Les indicateurs sont naturellement des indicateurs barométriques hyper classiques. On a fait une
mesure du nombre d'acquisitions, on a une liste d'influenceurs, est-ce qu'on a réussi a les chopper ou
pas, le nombre de followers de nos dirigeants et autrese  tc... |l y a une culture de la mesure, du
reporting enfin du suivi, qui est tres, tres forte ici. »

> « Les KPI ont le pouvoir de donner une certaine logique aussi, de structurer , de pouvoir communiquer
la-dessus, et d’expliquer ce que c’est que la transformation digitale. »

> « C'est un gros travail de fond qui consiste a vraiment identifier quels sont les usages et comment on
peut faire en sorte de les améliorer, de les transformer, digitalement. »

> « On sait ou on veut aller, donc, a priori, on a des balises dans lesquelles on peut dire qu'on est
dans la bonne direction , et apres on ajustera. On va effectivement traverser des périodes d'inconnu
mais il y a des jalons, qui nous indiquent qu'on est dans la bonne direction . »
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Une transformation digitale qui mise sur
I’lhumain

L'aviateur valorise les people a bord : il faut
embarquer les équipes, les convaincre...
L'acculturation des equipes est la clé de
voUte du succes de cette transformation.

>

« Tous les jobs de transformation sont ceux qui
doivent convaincre. »

La transformation digitale c'est dabord de
I'hnumain. »

« Un objectif est la sensibilisation et I'acculturation
aux pratiques digitales, c¢a concerne les

collaborateurs. »

« Accompagner ces gens dans leur croissance,
dans leur évolution, dans I'acculturation digitale. »

« Je pense que cet aspect culturel est extrémement
important notamment pour l'inclusion des nouvelles
générations, qui vont arriver et qui sont trés
connectees. »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

La collaboration et le partage sont
centraux dans cette appropriation du
digital par les equipes.

>

« |l ne faut pas que la direction digitale soit
dans un coin, de facon un peu fermée,
isolée. L'idée c'est vraiment de partager
entre la communication interne et les
ressources humaines, et puis aussi d'aller
chercher tous ceux qui ont envie de le faire.
L'intelligence collective , c'est un véritable
axe de transformation du groupe. »

« On améne les gens a partager leurs
savoirs, leurs angoisses et leurs regards, on
décloisonne . On va travailler de facon plus
proche, pour partager aussi les inquiétudes,
les angoisses ou les blocages. »

« Ce pilotage a un enjeu participatif |,

d’inclure tout le monde. »
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Le pilotage en mode skipper : une
transformation digitale par I'outil, marquée
par I'agilité et 'adaptabilité

. Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016
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Des skippers dans une course contre la montre ™=

Face a une compeétitivité percue comme un ocean dechaing, le skipper doit mener
a bien une transformation digitale rapide, urgente. Un changement necessaire
caracterisé par un rapport fataliste a I'urgence : se transformer ou se noyer.

> « De toute fagon, il n’y a pas le choix , si tu ne saisis pas cette opportunité pour te transformer
intéegralement t'es mort. »

> « Les progres de la technologie sont plus rapides que les résultats ou les projets qu’on peut délivrer. »

> « |l s'agit de courir plus vite ... Si tout le monde court a la méme vitesse ¢a va, mais s’il y a un qui court
plus lentement, bien, c’est lui qui va se faire bouffer. »

> « Sion le fait pas le pas de la transformation digitale, on va se faire complétement ringardiser . »
> « On ne veut pas étre Kodak qui ayant loupé le virage numérique est mort. »

> «ll'y aunrisque d’'ubérisation, dans le sens de voir un concurrent qui balaie tout, parce que lui n’a pas
les contraintes, il peut renouveler les pratiques et pas se soucier de sa comm’. Il arrive et s’installe...
T’es complétement balayé parce que ¢a doit te renouveler aussi. »
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Une forte confiance dans les outils pour ‘_)
réealiser la transformation digitale

En raison de l'urgence, un grand focus est placé sur les outils et la réalisation
technique de la transformation digitale. La logique « test and learn » s’appuie sur
I'appropriation technique, plutdt que sur la culture des équipes.

> « Tout ce qui est systéme d'information et organisation, c'est le coeur , c'est le nerf de la guerre. »
> « On a lancé de longue date une refonte de nos outils-métiers qui était une vieille machine. »

> « |l s'agit d’'embarquer une population vers de nouvelles fagons de travailler avec ces nouveaux
équipements ... On batit des applications mobiles et de reporting. »

> « Des applis... des applis faciles en interne. De toutes sortes . Et puis des applis clients,
développées pour les clients. »

> « On fait du test and learn, on fait des pilotes et puis si on se plante, et bien ce n'est pas bien
grave, mais beaucoup n'ont pas été élevés pour ¢ca, donc pour eux c'est tres grave. Et la culture de
I'échec, c'est quelgque chose qui n’est pas dans la culture frangaise, mais si on ne fait pas ¢a, on
n'‘avance pas » .
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Une anticipation a court-terme, une vision ‘)
projet par projet

En raison de l'urgence d’engager la transformation digitale, les skippers pilotent
avec agilité. La flexibilité est valorisée en lieu et place d’'une vision a long-terme
rigide.

> « |l faut étre pragmatique. C’est en marchant qu'on apprend a marcher , il faut apprendre aussi a
lacher prise. »

> « Les bonnes ressources au bon moment ? On ne sait pas pour linstant , mais cette idée
d’incertitude est bien vécue car c’est intéressant de travailler sur ces sujets-la. C’est du test and
learn. »

> « |l faut avoir de la chance, parce que, c’est imprévisible ce qui va marcher et ce qui va pas
marcher. C’est dur a dire. On a une grande part d’'incertitude et je pense que diriger aujourd’hui
dans ces domaines-la, demande un peu de chance . »
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Un scope d’action large avec un fort degre ‘_)
d’autonomie

Les skippers doivent pouvoir réagir aux obstacles de la transformation digitale
rapidement. Cela se traduit par une vision digitale établie pour chaque projet avec
un scope d’action étendu et suffisamment d’autonomie pour y arriver seul.

> « On a une roadmap digitale qui est I'ensemble du portefeuille d’'un projet. »

> « Les project managers ont chacun leur comité de pilotage ... Néanmoins il y a un comité de
pilotage chapeau qui s’occupe de gérer éventuellement les arbitrages et qui valide et reconduit le
budget. »

>« On peut ne pas respecter le planning, le budget classique. »

> « La transformation, c'est du concret et ca demande de gros efforts , ¢ca demande de maintenir un
cap et bien souvent, ce sponsor-1a, il s'affaiblit au fur et & mesure que nous avancons dans les
projets. Donc, c¢a, c'est un idéal d'avoir une forte proximité avec sa direction générale pour piloter les
sujets. Ce qui est, guand méme, assez exceptionnel, donc, ¢a releve un peu de l'idéal . Nous avancons
comme nous pouvons. »
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De nombreux pilotes a bord —

Une multiplicité de pilotes qui vont manier le gouvernail en fonction des projets et
des besoins. La transformation digitale n'est pas cloisonnée mais opérée de facon
horizontale, en co-construction.

> « On va avoir le directeur de développement, les directeurs du marketing, de la communication mais
aussi d’autres entités. On parle des enjeux business d’abord et puis ensuite on identifie quelles sont les
initiatives digitales. C’est plutét lié a la notion de partage, de co-construire ens emble. »

« Nous sommes un peu dans du management participatif , donc il y a beaucoup d'intervenants. »
« Jai pas d'équipe, mais avec moi il y a énormément de monde , chaque pilier a sa propre
organisation. »

> « Les équipes fonctionnent en synergie, il y a un petit comité qui mobilise tous les départements , on
devient transversal avec une efficience transversale. »

> « La culture interne, c’est de parvenir a ce que finalement on travaille beaucoup moins e n silo et
gu’on échange d’'une facon plus transversale, ce qui engendre la responsabilisation des équipes. »

> « J'ai une équipe de 15 personnes, avec 3 poles d'activités . le pOle projet qui gére le portefeuille, le
plle développement avec une quarantaine de projets par an, et un pole outils qui concoit et déeveloppe
des interfaces. »
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Des indicateurs « business » utilisés en attendant que des KPI spécifiques au digital
se developpent. On se contente d’indicateurs classiques, tout en sachant gu’ils sont
moins performants, pour continuer a avancer.

Des indicateurs non spécifiques au digital

> « Un suivi effectif des objectifs et des KPI. Il y a une priorisation des projets par rapports a un ROI
des objectifs [...] permettant de cibler des clients a plus fort potentiel. »

> « Une transformation digitale efficace, elle doit aussi convaincre sur les KPI classiques de
I'organisation. On doit rester dans le méme cadre, on n'a pas d’autres options pour prouver méme aux
plus récalcitrants qu'on fasse de telle facon ou d'une autre, on aura des résultats similaires en terme
de business. C’est pour convaincre tout le monde. »

> « Finalement les KPI ne sont pas tres innovants . Par contre, on est obligés d'en poser de toute facon,
parce gu'’il faut toujours mesurer son impact. »

> « On a identifié des indicateurs , mais purement business... Etre capable d'avoir une information plus
rapidement et plus efficace, ¢a aussi ca fait partie des indicateurs choisis. »
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Le pilotage en mode chauffeur de bus
une transformation digitale solide et non -
ostentatoire, ciblée sur certains domaines

clés
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Des chauffeurs qui roulent a leur rythme

Le chauffeur qui drive la transformation digitale semble moins pressé par des
facteurs exogenes, car la transformation est vécue comme un renouvellement et
non comme un enjeu de survie. C’est une logique de « slow » change, car si la
transformation est imposeée et inévitable, on roule a son rythme et parfois méme
avec de 'avance.

> « Quand on passe petit a petit tous les services qu’'on peut passer en | igne, le reste a parcourir
est beaucoup plus faible. »

> « Les pratiques sociales type, comme le réseau social, la pratiqgue de la communauté, etc., quelques
facs étaient en avance sur nous , mais sur des sujets comme I'Open Access, on a 10 ans
d’avance. »

> « Le digital ca arrive de partout , chez nous, la numérisation est arrivée par des pratiques
professionnelles, c’est arrivé par des enthousiasmes des métiers internes qui étaient dépassés par
plein de choses , c’est aussi arrivé par la recherche. C'était inévitable. »

> « On baigne dedans , mais personne n’a pris ¢ca comme le chantier de la numérisation, parce que
c’est tout le temps en chantier chez nous ce theme-la. »
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Un champ d’action et une autonomie qui
dépendent aussi de la coopération des passagers

Un élan qui semble dépendre des personnalités de I'entreprise, a la Direction ou
parmi les équipes. Le chauffeur doit convaincre que sa route est la bonne et
rassurer, afin d’éviter un trajet chahuté.

> « Souvent, c’est les dirigeants qui bloquent parce qu’ils ont peut leur Iégitimité soit remise en
cause... Il y a encore une crainte de comment est-ce qu’on est jugé si le vent tourne. »

>« Il faut quand méme qu’on ait un dirigeant, peut-étre un directeur général ou un DRH, qu’un directeur
porte cette transformation... C’est vraiment un facilitateur pour agir.  »

> « |l faut prouver a la direction générale que tout ¢a a de la valeur. On a du aussi évangeéliser tout ca,
parce que ca faisait tres peur . »

> « Pour refaire le site Internet, je crois qu'on a di mener 120 a 130 focus groups , donc il y a eu une
tres bonne acceptation de la refonte et des nouveaux outils gu'on a deéployés car il y a eu
beaucoup de concertation »

> « On a aussi des meétiers comme le contréle juridique, la gestion, qui ont beaucoup de mal a
changer... lls peuvent bloquer tous types d’innovation . »
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Une vision large : suivre la route sans point
de chute final

La transformation digitale est concue comme un cycle infini, sans déebut ni fin.
Une vision large qui vise a digitaliser I'entreprise pour lui permettre de mieux
repondre a ses missions. Le digital est percu comme une dimension ajoutée a
I'existant, et non pas une tabula rasa.

> « Notre business c’est d’avoir les meilleurs papiers, les meilleurs chercheurs, les meilleurs taux de
citation, les meilleures occurrences, etc. »

>« |l fallait répondre a un besoin citoyen assez fort. »

> « Il'y a encore du chemin a faire mais... comme ¢a change tous les jours , c'est difficile de scanner
en permanence par rapport a I'existant. »

> « Ca change plein de trucs, ben, on invente en marchant. »

> « Une fois par semaine on fait la revue des trucs qui ne marchent pas et la revue des trucs qui
marchent. »
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Un conducteur principal, mais qui peut
s’appuyer sur des co -pilotes pour agir

S’ll existe bien un conducteur unique derriere le volant, les passagers de la
voiture agissent comme des co-pilotes qui, au fur et a mesure, incluent toutes
les équipes dans le pilotage de la transformation digitale.

> « C’est un peu guérillero, tout le monde se tient en chef d’orc hestre , mais on essaye de
cordonner pour battre le tambour ensemble. »

> « Tout le monde a un avis sur la question, ils veulent prendre pa rt, mettre les mains dans le
cambouis. »

> « Un comité de pilotage validé et refondé tous les trimestres pour évaluer les besoins avec les
hauts dirigeants. Plus des comités de pilotage en réunion toutes les semaines, plusieurs
personnes agissent sur le sujet. »

> « Ce serait logiqguement la DSI rendant compte a la Direction Générale de ce qu'il faut faire, mais
en fait, ca marche pas tellement comme ¢ca  parce que la force de frappe numérique est plus du
cOté des chercheurs. »

> « Tout le monde « Ce que je trouve intéressant c’est qu’en fait, il n'y a pas un métier qui prend

le dessus . »
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Des indicateurs naissants, mais sérieux

Le conducteur cherche des indicateurs pour guider sa transformation. Ce n’est
pas encore un GPS ultra-performant, mais le systeme permet de donner plus de
details a la feuille de route, pour savoir si I'on répond aux objectifs fixes.

> « On est restés sur des KPI trés quanti (...) et on sait que I'on doit approfondir . Donc, on est sur
des trucs comme le nombre de collaborateurs sur les réseaux sociaux, etc. On n’est pas encore sur
des KPI du nombre d’ambassadeurs identifiés par ces formations, de la rapidité moyenne a monter
un projet... C'est normal ¢a prend plus de temps , ce n’'est pas encore assez mature pour poser
ceux-la. »

> « On interrogeait les utilisateurs  pour leur demander leur avis, et ensuite au fil de I'eau, c'est-a-dire
de maniere permanente. Un des indicateurs c'est le taux de satisfaction usagers. Et on analyse
ces statistiques tous les 6 mois assorties d’indicateurs plus qualitatifs avec des éléments de
discours. »

> « On pose des capteurs et on rectifie le tir au fur et a mesure . C’est une approche a la fois
compléte avec du quanti et du quali et itérative puisque nous sommes ouverts a changer certains
des indicateurs. »
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Une transformation centrée sur la
performance des outils a bord

Un pilotage de la transformation digitale qui se développe grace a un soutien des
outils, avec la conviction que ce sont ces derniers qui peuvent transformer les
facons de travailler.

> « On a été les premiers a mettre en place une application mobile , les premiers qui ont vraiment fait
leur site Internet, selon le profil d’utilisateur. »

> « Comme la dématérialisation d'un ensemble de services, la possibilité de ne pas forcément se
déplacer a un guichet, c'est notamment I'avenement d'un certain nombre de télé-services en ligne . »

> « On a développé beaucoup d’outils collaboratifs. »

> « Les gens qui allaient utiliser les outils, ¢a allait de I'accueil, de la mission téléphonique, aux services. Il
fallait percevoir toutes les possibilités et le gain qui pou rraient résulter de ces nouveaux outils  ou
de cette nouvelle maniere de présenter et de former ».

> « Par exemple I'open source, le fait de partager pour étre plus efficace a plusieurs, le fait d’agir sur un
site web par exemple ou une application mobile. C’est le fait de deévelopper de nouvelles
fonctionnalités par rapport aux usages.  »
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A retenir

=» |l existe plusieurs modeles types
pour réaliser sa transformation
digitale, et donc une pluralité de

methodes et moyens pour y parvenir.
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Le CDO: une fonction aux deéfinitions plurielles

selon les entreprises

Des représentations diverses du rb6le du CDO et de son apport dans la

transformation digitale,
transformation?

« Chez nous le CDO c’est le patron du _
marketing de l'innovation.  » k.

« En tant que CDO, mon
réle c’est de représenter
I'expérience client . »

« C’est le chef
d'orchestre de cette
transformation, quelqu'un
qui porte la bonne parole,
et qui va porter la
transformation digitale, la
digitalisation en général. »

« Le CDO permet de donner du sens a ces
actions, a la prospective qui va parfois trop loin, aux
innovations qu'il faut rattacher aux usages, pour
créer du sens collectif . »

Pilotage de la transformation digitale - Occurrence & Smart Agence - 2016

dans quelle mesure pilote-t-il effectivement

cette

« C'est celui qui doit convaincre du
bien-fondé de cette transformation
en commencant par le Directeur et la
Direction Générale. Donc c'est un vrai
travail de conviction et puis ensuite
c'est un vrai travail de veille. »

« Nommer un CDO c’est déja un signe
au plus haut niveau qu’on va au-dela
du discours sur la digitalisation, c’est

la mise en place d’'un poste
directement rattaché au Comex et au
PDG. C’est un vrai signal . »

« On a mal compris ce métier parce gqu'en fait
CDO c’est juste ceux qui géerent les nouveaux
business par rapport au digital. Apres, un CDO pour
moi, c'est la transition. Aprés, est-ce qu'une boite a

besoin d'un CDO qui a ce rble-la pour se
transformer, je ne suis pas sdr.  » 53



Un recours important aux acteurs extérieurs
(agences, start-ups...) pour mener sa transformation

Une co-construction innovante « Je pense quon ne peut plus innover et étre
performant en restant tout seul dans son coin . On
« On a opté pour un cabinet externe pour travaille avec des start-ups, pour mettre les concepts en
construire avec Ilui une transformation place... On regarde justement comment travailler avec

digitale globale parce qu'on s’est rendu cet écosysteme. »

compte qu’'on avait besoin d'un regard externe _ _ _
pour nous aider a le mener. » « On a crée un partenariat maintenant il y a plus d'un

an avec Netexplo avec qui on a développé toute une
technologie de développement de solutions sur des

« On commence a accompagner une petite : :
bag P sprints de 15 jours. »

quarantaine de chefs de projet dans leur
transformation digitale, avec un projet avec
Simplon qu'on appelle hacker de projet .
C'est par petites touches et ¢a se fait, au fur
et a mesure que ¢a se construit. »

« Pour pouvoir conduire ces projets, on passe des
accords avec des boites de la high-tech ou avec des
incubateurs pour pouvoir driver un certain nombre de
projets de facon un peu différenciée pour accompagner
vraiment la transformation. »

« On s’inspire des startups dans la « On utilise des méthodologies qui sont
mise en place de certaines plutbt orientées design-thinking et vers les
initiatives et concepts. Mais je start-ups plutét que des méthodologies
pense qu’on pourrait aller plus loin. » classiques. »
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A retenir

=» Sortir de son environnement
traditionnel et travailler avec des

start-ups ainsi que des acteurs
digitaux, afin de donner un nouvel
élan a sa transformation digitale.
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Des exemples de projets menés autour de la

transformation digitale...

Des projets « terrain » et rapides

K< Je peux proposer que ma filiale soit cobaye ou
site pilote pour un sujet dont on vérifiera dans ce
gu'on appelle des Proof of Concept , des POC,
ou on prend un risque limité , on teste sur une
filiale une problématique RH, une problématique
technique, et si ca marche, on l'étend a
I'ensemble des filiales du groupe . »

«On lance des projets avec un ou deux
développeurs et un chef de projet, c'est des
projets qui font 6 mois a peu pres . Si au bout
de 6 mois le projet n'est pas abouti, ou n'est pas

en mesure d'obtenir un résultat réel, le projet est
abandonné au bout de 6 mois.» J

« On a lancé le nouveau site
Institutionnel, on s'adapte
vraiment aux différentes

typologies d'utilisateurs.  »
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Une pluralité de projets: test and learn

« Il'y a 12 chantiers pour mettre en place le projet
stratégique et 12 chantiers prioritaires. Chacun d'eux
englobe, a plus ou moins grande échelle, la
transformation digitale dans un domaine de
I'entreprise , comme le déploiement et la mise en place
de notre réseau social. »

« On a 5, 6 projets qui touchent aussi bien la
relation client, des objets connectés , etc., donc sur
ces 6 projets-la on a créé un digital comex board
ou les chefs de projets business viennent présenter
I'avancement avec des milestones de « go » et « no
go » parce que sur certains projets, ils sont assez
risqués... »

« Améliorer l'acces aux applications métiers, aux
applications RH, aux différentes applications qu'on
utilise au quotidien en tant qu'employeé, donc, ¢a, c'est
un gros travail de fond qui consiste a identifier quels
sont les usages et les améliorer digitalement. »
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. La communication :
* transformation d



La communication : le couteau suisse de la
transformation

Un accompagnateur crucial Un allié Un gisement de réponses
« La communication fait le relais « La communication est le « Rien ne peut se faire sans un
aujourd’hui de cette transformation. » meilleur allié du digital. » plan de com. Mon feeling c’est

que c’est crucial . »
« Elle doit accompagner I'entreprise  qui  « La communication, elle est

bouge et elle doit bouger elle-méme. » impliquée depuis le début...  « En tant que communiquant, on
pour nous soutenir ... pour est vraiment acteur, on essaye
« La communication doit étre organique creer la culture digitale. » de proposer des solutions. »

pour accompagner chaque projet . »
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° Une communication pédagogue, pour
expliquer et accompagner

La communication est un accompagnateur
indispensable car c'est le seul vecteur qui
permet reellement d’expliquer la transformation
digitale, en interne et en externe. Comprendre
les outils et la démarche est crucial pour
engager la confiance des collaborateurs.

> « Donc, la premiere mission, c'est d'expliquer , de
rendre les choses accessibles et de décrypter,
pour qu'on baisse le niveau de résistance aux
changements.»

> « |l faut étre capable d’expliquer ce qu’est le
digital pour embarquer le groupe sur ce sujet-la. »

> « On a créé une application sur smartphone et
méme un blog récemment. C’était nécessaire
pour expliquer les objectifs autant pour les
cibles que pour les corps de métiers qui pourraient
se sentir |ésés. »
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La communication permet aussi de créer
une culture digitale en rendant visible les
outils et leur apprentissage. Une étape
indispensable pour inciter les collaborateurs
a s'approprier la transformation et a vy
contribuer.

« On a des outils de communication sur
lesquels on travail pour deévelopper une
acculturation a ces nouveaux usages. »

« |l fallait former les personnels usagers au
quotidien. »

« Il'y a une vraie démarche qui est menée et
qui fait aussi partie de [l'acculturation
digitale. »

« La communication, a minima interne, permet
et a permis de préparer les esprits et les
maniéeres de voir les nouveaux outils. »

« Il'y a un vrai défi pour la communication. Il
est évidemment d'ordre technique et il est
d'ordre culturel aussi. »

59



Une communication facilitatrice, pour

E-W illustrer et organiser le dialogue

La communication est directement
touchée par la transformation digitale, ce
qui la pousse a renouveler ses contenus
et ses approches. Ainsi, elle est
également bien placée pour en parler,
pour donner et sélectionner I'information.

> « La communication a un role a jouer, elle
tire le meilleur du digital et le rend
concret. »

> « La comm’ elle se fait hyper bousculée par
cette transformation parce que le message
et les audiences aujourd’hui, vous ne les
maitrisez plus. »

> « Tout le monde se parle, donc la question
c’'est plus dorganiser les flux que faire
descendre l'info. Il faut aussi entendre ce
qui n'est pas dit. »

> « La question c’est comment on adapte ce
contenu au digital et a ses codes. »
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>

La communication doit également gérer le
dialogue, car la transformation digitale encourage
I'’échange. Créer un espace d’expression permet
de créer un esprit d’équipe fort autour du digital ou
tout le monde a voix au chapitre.

« Les gens s’expriment volontiers sur les réseaux
sociaux . Tu mets en place des live tweets, ben les
gens, ils posent pleins de questions, et ils demandent.
Tu fais la méme chose a main levée et ils ne posent pas
de questions. Si tu mets en place un dispositif digital,
les gens s’expriment . »

« Pour moi la comm’ aussi devrait prendre en main ce
sujet des communautés, de faciliter les prises de
parole, les échanges transverses et les centraliser
dans une organisation .»

« Le digital a libéré la parole , libéré les idées et
finalement, a laissé comprendre a chacun dans son
organisation qu’on pouvait encore s’exprimer et faire des
propositions. »
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Mais surtout, s’unir alors que le monde
change

La transformation digitale est un projet avant tout humain, avec des Hommes a
convaincre, a rassurer et a féderer autour d'une méme stratégie digitale. La
communication permet d’'unir les équipes grace au partage des contenus et des mémes
messages, afin d’apaiser les récalcitrants.

> « La communication a un role énorme. Il faut embarquer les gens, la transformation digitale
est forcément humaine avant tout, donc il y a forcéement la RH qui est Ia, et il y a forcément la
comm’. »

> « On doit faire partager les choses , donc il y a un vrai plan de comm’ derriere tout cela et rien
peut se faire sans, donc tous les événements chez nous sont chartés, ils sont relayés en interne,
ils sont twittés. »

« Je pense gu'il faut faire attention de bien inclure tout le monde . »

« Je pense gu'il ne faut pas que la direction digitale soit dans un coin, de fagon un peu fermée,
isolée, c'est vraiment de partager entre la communication interne | es ressources humaines
et puis aussi d'aller chercher tous ceux qui ont envie de le faire, afin d’aller vers une intelligence
collective . »

> « On a créeé tout un espace pour parler de la transformation digi tale et qui explique les piliers
aux différents collaborateurs. »
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Soutenir les managers -communicants

Créer une adheésion de la part du middle Mais surtout, rassurer et accompagner les
management afin de réussir la équipes, car le digital suscite encore de
transformation digitale. I'appréhension.

> « Un des buts est de s’assurer que nos managers > « Ca aide a baisser les barrieres de la
deviennent des moyens de communication, qu’ils crainte d'un monde qui change. »

soient des relais d’opinion. »

> « La communication interne permet et a

> « Décloisonner, casser les organisations. En bref, permis de préparer les esprits, les maniéres
avoir un effet de transformation directe sur ce de voir les nouveaux outils... Créer tout
middle management. » doucement un sentiment d’appartenance
et d’appropriation méme si des poches de
> « L'aspect culture est extrémement important et est résistance perdurent . »
quelque chose qui n'est pas évident, surtout pour le
middle management, parce que le digital ca crée > « Surtout on a évangélisé tout ¢a, parce que
beaucoup de transparence. Ce n’est pas forcément ca faisait trés peur . »

évident pour le middle management qui n’avait
pas I'habitude d’avoir cette transparence... Ca
change la maniére de travailler et tout ¢a, il faut
I'accompagner. »
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A . ,
(gg Et enfin, étre un relais pour I'externe, au

bon moment et a bon escient

... plus que cela, il s’agit aussi de créer des
communautées en ligne, qui vont alimenter la
transformation digitale et [l'orienter pour
faconner I'image de l'entreprise et la rendre

La communication va egalement mettre en
valeur la transformation digitale aupres des
parties prenantes externes clients,
utilisateurs, partenaires...

plus pertinente et empathique.

>« On fait plein de trucs vachement bien, mais on
wen parle pa’s assez c’est‘un pe,u, on va dm?, > « Jal élargi mes publics de communication
notre talon d’Achille . J'espere qu'on va I_mentot parce que je peux les toucher a moindre codt et
communiquer plus en externe parce quil y a animer une communauté pour créer du
matiéere a. » ) , , )
atiere a _ relationnel, pour créer de l'empathie, pour
communication et d’impacter la fagon dont on avoir. C'est surtout de leur montrer que
peut toucher nos utilisateurs a l'extérieur . Les derriére ces experts, il y a des gens sympas
clients, investisseurs, prospects, candidats etc., il qui connaissent bien leur métier et qui sont 1a
faut s'adapter aux usages face a ces utilisateurs. Il pour les aider, qui ont une vraie philosophie
faut un peu aller les chercher sur les reseaux solidaire. Pour passer des messages moins
SOClatx. institutionnels, pour humaniser, pour animer ma
> « Mais en terme de communiquer sur nous , sur comm’ et humaniser mon image . »
notre transformation digitale, ce n’est pas encore
d’actualité . La transformation digitale de Ila o : , :
J > « Je vais m'en servir pour créer et animer une

communication externe c’'est autre chose. »
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communauté . »
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5. Synthese des principaux
enseignements
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#1: la culture, avant les outils

> L'étude montre bien a quel point I'humain est le tissu culturel de
I'organisation qui joue a plein dans l'accueil de la transformation digitale et
son déploiement.

> Les outils sont beaucoup plus secondaires — tout en restant utiles — aux
yeux des grands temoins, alors méme qu’ils sont, sans doute, plus
spectaculaires et plus attractifs quand il s’agit de montrer des résultats
rapides.

> Les mentalites sont une toile invisible gu’il faut assoupli r sans relache
pour valoriser les opportunités, déeminer les idées recues et montrer a chacun
gu’il a sa place dans ce grand mouvement.
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#2. un perimetre de responsabilités partage, aux
contours peu définis

> Plusieurs fonctions peuvent se targuer de co-piloter le dig ital, ce qui peut
recréer des silos, sauf quand la transversalité est opérationnelle via une
gestion en mode projet.

> Le directeur du digital ou CDO n’est pas toujours celui qui trav aille
« opérationnellement » sur le sujet mais plutét un chef d’orchestre, une
Incarnation du sujet ou un amorceur/passeur de relais.

> On peut imaginer que ces porosités organisationnelles ont vocation a perdurer
a moyen terme, ce sujet n'étant pas I'apanage centralisé d’'un seul . Along
terme, on peut imaginer leur disparition : le digital inside devrait étre la regle
des organisations ayant abouti dans leur transformation digitale.
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#3: le choc des temporalités

> La nécessité d'aller vite pour étre pionnier et prendre l'avantage sur les
concurrents, éviter « I'ubérisation » dans son secteur.

> Dans le méme temps, l'adhésion des équipes comme condition de
reussite de la transformation : un mouvement humain qui exige de la
pédagogie et du temps pour concilier les intéréts macro de I'entreprise et les
intéréts personnels d’un individu dans une situation donnée.

> Cette double temporalité peut casser les rythmes avec des avancées parfois
tres rapides, suivies des ralentissements, puis de reprises et une sensation
pour les porteurs de projets d’avancer un peu a vue.
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# 4: la vision contre les projets ?

> Parmi les organisations, on retrouve une différence assez nette entre celles
qui ont stabilisé leur vision de la transformation digitale et lI'objectif
gu’'elles s’assignent, et celles qui avancent de maniere plus incertaine
mais avec un fort élan.

> Bien souvent, la vision structurée est moins compatible avec le mode
projet agile et plus chaotique. Est-ce a dire qu'une partie de la vision devrait
étre co-construite avec des équipes et de surcroit des equipes-projet sur
certains projets ?

> |l reste encore sans doute a trouver ou placer justement le curseur entre la
multitude de projets et une vision régalienne solide.
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# 5. des indicateurs (KPIs ) nécessaires, mais
encore hesitants

>

Autant tous les grands témoins reconnaissent que le digital représente une
opportunité imparable pour leur secteur, autant s’accordent-ils tous a dire que
la mesure en la matiere est vertueuse, autant les indicateurs demeurent
encore un peu inaboutis.

Comme pour d'autres fonctions des organisations, on cherche a élaborer des
KPIs spécifiques tout en souhaitant dans le méme temps s’appuyer sur des
KPIs partageables et fédérateurs.

Un équilibre entre KPIs micro et macro reste sans doute a trou ver. Sans
doute également que les KPIs s’affineront avec la mise en place de plans de
transformation plus précis.

Une nuance aussi importante : le KPI doit mesurer le résultat de la
transformation avant/apres, tout autant peut-étre que l'efficacité des moyens
dediés a la transformation. Vers un double systeme de KPIs ?
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Au final, la transformation
digitale est -elle pilotée
dans les organisations ?




Des essais de pilotage, des styles, mais pas
encore de pilotage affirmé

> La transformation digitale est un sujet majeur pour les organisations et elles
sont conscientes que le mouvement doit étre piloté pour structurer leurs efforts
et se donner les meilleures chances d’atteindre leurs objectifs.

> De la a dire que ce pilotage obéit a des regles normeées et se rep  roduit
d’'une organisation a l'autre, il n'y aurait qu’un pas, a ne pa s franchir.

> En l'occurrence, il existe des essais de pilotage et trois styles a I'ceuvre.
Chacun témoigne d’une -culture d’organisation, d'un rapport au temps
particulier, d’'une certaine attention accordée aux outils et d’'une volonté plus
ou moins forte d’embarquer les équipes dans le changement.

> Aucun n'a, pour le moment, fait ses preuves de maniere incontestable, le recul
mangquant sans doute aussi pour juger des résultats de ces mouvements de
moyen / long-terme.
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