


i

UNE STRATÉGIE 
DIGITALE 
RÉUSSIE, C’EST 
QUAND ON FAIT 
X10
En matière de transformation digitale, il faut 
être révolutionnaire et savoir penser grand. 
X10 est la règle de base du succès, comme l’a 
expliqué Grant Cardone, dans un livre 
éponyme. Pour réussir il faut penser 10 fois 
plus grand, se fixer des objectifs ambitieux et 
aussi se donner dix fois les moyens de réussir. 
Viser petit ne peut que vous amener à réaliser 
petit. 

C’est cela la vraie transformation digitale. 
Laissez-moi vous expliquer ma vision.

A une époque où la transformation digitale est 
sur toutes les lèvres, il n’est pas un discours 
stratégique qui ne mentionne, à juste titre, 
l’importance cruciale du digital dans son 
apport pour le business. Le digital sert à 
vendre, à étendre l’entreprise, à mieux 
réserver, à parler à ses clients… En un mot 
comme en cent, à mieux faire du business. 

C’est un outil qui permet de faire X10 sur vos 
résultats. Si ce n’est X100 ou X1000. Sans cela 
vous n’aurez fait que « digitaliser » (en français 
on dirait moderniser), c’est à dire, au mieux, 
automatiser des processus existants, et au 
pire mettre de la technologie là où elle 
n’apporte rien, uniquement pour coller à la 
mode.

 
Suite de l’article p.27

Yahya-El-Mir 
Co-fondateur de 
iRevolution
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Lorsque nous avons choisi le thème d’un 
musée des horreurs de la transformation 
numérique, nous voulions aborder certains 
des problèmes les plus cruciaux en ce qui 
concerne la perception de l’innovation 

numérique dans les entreprises. Nous 
pensons qu’il existe un décalage entre une 
grande partie du contenu disponible et les 
difficultés rencontrées au quotidien par les 
patrons et les managers des entreprises.
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Dans cette partie, nous décrivons certaines des pires pratiques dans 
le domaine de la transformation digitale

LA MAISON HANTÉE DE 
LA TRANSFORMATION 
DIGITALE 

C H A P I T R E  I

APPRENONS DE 
NOS ERREURS
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L’avis de l’expert : 7 écueils à éviter pour sa transformation digitale

I l y a de nombreuses raisons et de 
nombreuses voies à suivre si vous voulez 
mettre toutes les chances de votre côté pour 
être sûr de rater votre transformation digitale. 
Pour analyser ces causes d’échec, j’ai 
demandé à Gregory Pallière, co-fondateur et 
Chief Development Officer de iRevolution de 
nous faire part de son expérience du terrain.

1ère raison d’échec : confondre 
projets et initiatives

C'est ce qu'on observe dans une écrasante 
majorité des transformations qui ont échoué.

Qu’est-ce qu’un projet ? Un projet a un début et une fin, ce qui est pratique d’un point de vue 
budgétaire. C’est un mode de travail très adapté sur des sujets matures : optimiser un ERP, par 
exemple.

Sur des sujets nouveaux, comme la transformation digitale, il faut pouvoir dégager des marges 
de manœuvre pour innover. Car le fait de savoir qu’il y a un début et une fin signifie qu'on 
imagine qu'on fera mouche du premier coup. Si cela peut arriver parfois, c’est souvent un coup 
de chance. Car on fait rarement bien du premier coup et il est difficile d’imaginer exactement 
comment les utilisateurs vont appréhender le résultat du projet.

Si l'entreprise a la capacité de faire évoluer le résultat, tout va bien. Mais si elle a déjà dépensé 
beaucoup d'argent sur le projet et qu'elle a décidé de ne réinvestir que si le projet fonctionne du 
premier coup, on peut être sûr que ce projet sera arrêté dès le premier round, car on va se 
rendre compte immédiatement qu'on n'y arrive pas.
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2ème écueil : mettre tout son budget sur les ressources

On se d i t que pour réuss i r dans la 
transformation digitale il faut se doter en 
ressources propres. Donc on décidera de 
mettre tous ses efforts sur l’acquisition interne 
de ces ressources, et on va investir dans des 
«  Digital Factory  » et des «  centres de 
compétences ».

Toute l'énergie sera absorbée par cet apport de 
ressources et cela risque fort de compromettre 
une majorité des projets en cours. Acquérir des 
ressources est une bonne chose. Mais ce 
moyen ne doit pas devenir une fin en soi. En 
outre, il s’agit d’une méthode coûteuse. 
Obtenir toutes les ressources nécessaires à la 
transformation digitale est un défi énorme car le 
champ des possibles est infini (pour traiter les impacts juridiques, marketing, la chaîne 
logistique...)

L'impact de cette méthode est en général mauvais. Toutes les entreprises focalisées sur ces 
schémas-là ont dépensé des millions pour acquérir des ressources. Elles ont la satisfaction de 
les avoir acquises mais se demandent au bout de deux ou trois ans ce que cela leur a rapporté. 
La réponse est quasiment toujours décevante.

Au lieu de se focaliser sur les ressources, il faut se centrer sur des initiatives. Il faut ainsi se 
concentrer sur les quelques ressources à acquérir qui auront un impact sur votre business et 
progressivement, au fur et à mesure du développement de vos initiatives, continuer à acquérir 
de nouvelles ressources.
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3ème écueil : choisir les mauvais combats (par exemple conserver 
sa manière de faire ou céder à la mode)

Pour rater sa transformation digitale, il suffit 
de ne pas se poser les bonnes questions.

Souvent, on veut utiliser le digital pour 
résoudre ses maux traditionnels. Or, si le 
digital peut être très performant pour 
développer de nouvelles manières de faire, 
l’utiliser pour se focaliser sur l'existant est très 
limitatif et va consommer beaucoup d'énergie. 
Et au final, être très inefficace.

Prenons un exemple. Par exemple, la 
distribution de produits à travers des 
e-commerçants est un complet changement 
de paradigme. Regarder cela d'un point de 
vue uniquement défensif en tentant de 

protéger vos canaux de vente traditionnels, reviendrait à tenter de ralentir un raz de marée qui, 
de toute façon, finira bien par arriver et c'est comme cela que vous finirez par vous faire 
« ubériser ».

Autre tendance souvent rencontrée, le lancement d'un grand nombre d'initiatives en même 
temps. « J'ai entendu dire qu'il était important d'avoir une chaîne sur YouTube », « On m’a dit 
qu’il était important d'avoir un site corporate  »  ou d'avoir un «  flagship store  » en ligne, ou 
d'analyser les comportements de mes consommateurs au travers d'un réseau de neurones, etc.

Il y a une myriade de termes à la mode comme ceux-là qui font que des entreprises investissent 
beaucoup d'argent dans 50 ou 60 projets différents en même temps, mais sans cohérence. 
Résultat : vous brasserez beaucoup de vent mais cela va s'arrêter là.
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4ème écueil à éviter : travailler sans le mode Smart et en plus de six 
mois.

Dans l'imaginaire collectif, plus le projet est 
long plus il est important et plus il est 
important, plus l'entreprise est importante 
aussi. En outre, les processus internes font 
que tous mes projets sont longs à accoucher.

Par ailleurs, on va vouloir se prémunir d'un 
éventuel échec, car c'est un fait connu que 
dans les projets digitaux, on observe 
beaucoup d'échecs. Donc on va essayer de 
tout blinder, de faire une expression de besoin 
dans un cahier des charges, de trouver des 
fournisseurs, de faire le développement, et 
puis de faire des tests... en bref, un cycle de 
projet traditionnel, pour une durée d'un ou 
deux ans, au mieux.

Du fait de ce délai très long, il est quasi certain que ce que j'ai imaginé au début ne 
correspondra plus au besoin des consommateurs car les choses auront beaucoup évolué sous 
la pression de la concurrence.

Ensuite, il est très compliqué de garder une équipe motivée pendant un temps aussi long.

En somme, si la première version de mon projet sort en plus de 6 mois, il y a de grandes 
chances que j'arrive à l'objectif de rater ma transformation digitale.
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5ème écueil : travailler au mieux de ses possibilités (en « best 
effort ») sans mettre une équipe dédiée sur le projet

Une transformation digitale nécessite 
beaucoup d'ingrédients différents. Selon les 
projets, des composantes marketing, vente, 
distribution, etc. Or, les ressources humaines 
vont avoir du mal à créer des postes pour 
tous ces éléments.

La tendance va donc être de piocher dans 
chaque département et de leur demander de 
contribuer à la réalisation des projets de cette 
manière. Il se peut qu'on tombe par hasard 
sur quelques «  héros  », mais la plupart du 
temps, c'est du «  best effort  » : c'est-à-dire 
qu'ils font cela en plus de leur activité au 
quotidien, au mieux de leurs possibilités 
existantes.

Résultat : il faudra un vrai coup de chance pour que ça marche parce que la mobilisation aura 
été relativement limitée. Donc, pour rater sa transformation à coup sûr, il ne faut surtout pas 
mettre d'équipe dédiée. Cela peut être une ou deux personnes et le reste peut être effectivement 
pioché au fil de l’eau dans le reste de l’organisation.
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6ème écueil : faire du neuf avec du vieux

Il y a 5 ou 6 ans, il fallait encore expliquer que 
le digital impose un changement de mode de 
pensée et de culture et surtout qu'on change 
ses habitudes.

Aujourd'hui, ce point est à peu près compris, 
et c'est même devenu un enjeu stratégique.

Comme c'est un enjeu stratégique, la 
tendance commune est de nommer le meilleur 
lieutenant, puis d’étoffer les équipes avec des 
gens qui fonctionnent bien dans mon 
entreprise, à qui vous allez demander de 
développer l'activité digitale.

Or, on vient de le dire, le digital impose un 
changement de mode de pensée, et les meilleurs dans la manière de faire traditionnelle ne sont 
pas forcément ceux qui vont réussir dans le digital car la méthode est forcément différente. Pire 
encore, on va changer l'organisation car on essaie souvent, de manière traditionnelle, de 
résoudre les problèmes par l'organisation au lieu d'amener de nouvelles manières de faire 
venues de l'extérieur.

Donc se persuader que ses ressources internes sont suffisantes et garder son mode de pensée 
issu de la révolution industrielle, basé sur la propriété intellectuelle et croire que l'on doit savoir 
tout faire, ne vous amènera qu'à faire du neuf avec du vieux et le résultat sera sans doute piteux.

Si l'on veut réussir, il faut donc être capable d'injecter du sang neuf (via des prestations externes 
ou des ressources à recruter).
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7ème et dernier écueil : ne pas se fixer d'objectif

Parce que le digital est nouveau et qu'il met la 
pression sur les organisations qui doivent 
changer leurs habitudes, la tentation d'alléger 
l a p ress ion en év i t an t l a con t ra in te 
supplémentaire de la fixation des objectifs va 
être grande.

Combien de téléchargements aurai-je sur cette 
solution ? Combien vais-je avoir de ventes ? 
Quand vais-je sortir cette nouvelle solution ? La 
tendance sera de dire « qu'on ne sait pas du 
tout où on va  », «  qu'il est trop tôt pour se 
prononcer  », «  qu'on on aura tout le temps, 
dans 1 ou 2 ans  », ou que mettre la pression 
sur des indicateurs non maîtrisés ne vaut pas la 

peine.

En raisonnant comme cela, c'est l'assurance que le résultat ne sera pas au rendez-vous. Le pire 
c'est qu'on ne le saura même pas, puisqu'aucun objectif n'aura été fixé et qu'on ne pourra, de 
ce fait, jamais évaluer la performance par rapport à lui.

Au contraire, il faut indiquer des KPIs dès le début du projet, omettre de se fixer des objectifs est 
la garantie que rien de bon ne se passera.
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Transformation digitale fait partie des 
"buzzwords" qu'on met à toutes les sauces 
dans des a r t i c l es , des cou rs , des 
conférences... Chacun y met ce qu'il veut et 
tous les décideurs sont perdus quand ils 
doivent s'emparer du sujet pour leur 
organisation. 

Transformation = rupture

Comme l'indique Yahya El Mir, co-fondateur 
d'IRevolution : "la transformation est une 
rupture". Se lancer dans une transformation 
et reproduire les mêmes process ou les 
mêmes approches avec les mêmes profils 
amènera sans aucun doute les mêmes 
résultats. C'est l'une des raisons pour 
lesquelles un spécialiste de son métier doit 
se faire accompagner de non spécialistes de 
son industrie experts des «  business 
models » digitaux pour l'aider à repenser son 
organisation et son fonctionnement.

Un peu d'histoire

Quand on regarde ce qui s'est passé ces 
dernières années et qu'on analyse de plus 
près les entreprises qui ont réussi à se 
transformer ou même à transformer leur 
industrie, les plus grands succès viennent de 

ceux qui ont réussi à penser différemment. 
Ce sont des organisations qui n'ont pas 
nécessairement apporté une rupture 
technologique. 

La plupart du temps, ceux qui sont à l'origine 
de ces grandes transformations ont su 
identifier les « irritants » des consommateurs, 
connus de tous mais ignorés par des 
marques se croyant toutes puissantes et 
éternelles, et ainsi repenser des «  business 
models  » reposant sur la résolution de ces 
points de friction. 

Comment Apple a résolu un 
"problème" de ses clients ?

Apple n'a pas tué l'industrie musicale pas 
plus qu'il n’a inventé les baladeurs à disque 
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dur. Le premier date de 1999 (Le personal 
jukebox de la firme coréenne Remote 
Solutions) et le premier à stocker 1 000 
morceaux a été créé par Archos. Le véritable 
apport d’Apple était le design et la simplicité. 
Pour rappel, Apple était en quasi faillite en 
1997. Quant à l'industrie musicale Apple a 
surtout mis un terme à l'obligation d'acheter 
des albums entiers pour n'en écouter qu'1 ou 
2 morceaux. 

Quel problème a résolu Uber ? 

Uber n'a pas tué les taxis non plus. 
L’entreprise est née de l'impossibilité de son 
fondateur de trouver un véhicule pour aller 
assister à la conférence LeWeb à Paris. Uber 
a par contre mis un terme au nombre limité 
de taxis et aux abus divers des chauffeurs qui 
n’hésitent pas à prendre le plus long itinéraire 
pour faire tourner leur compteur. 

Amazon, le champion de 
l'expérience client

Amazon n'a ni tué le commerce de détail ni le 
e-commerce. Amazon a su par contre 
capitaliser sur le mauvais service client et la 
mauvaise expérience utilisateur des différents 
offreurs existants. Pour Jeff Bezos : le client a 
toujours été "the most important person in 

the room" (que je propose de traduire par « la 
personne la plus importante où que vous 
soyez »).

Airbnb, répond à 3 besoins

Airbnb a su miser sur les capacités hôtelières 
limitées. Airbnb est né de l'impossibilité de 
ses fondateurs de payer leur loyer. Ils ont mis 
leur appartement en location pendant une 
conférence très courue à San Francisco alors 
que plus une chambre d'hôtel n’était 
disponible. Airbnb a répondu (au départ) à 3 
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besoins clients : rencontrer des gens du 
monde entier, arrondir ses fins de mois et se 
loger moins cher qu'à l'hôtel. 

La transformation digitale ce 
n'est pas une question de 
technologie 

Ce ne sont que quelques exemples, mais 
particulièrement significatifs : la technologie 
en elle-même ne crée pas de transformation 
n i encore mo ins de rup tu re . C 'es t 
essentiellement le fait de ne pas être 
réellement orienté client qui est la plus 
grande menace. 

Cela ne veut pas dire que la technologie n'a 
aucune valeur et qu'elle n'a joué aucun rôle. 
Au contraire : la technologie est quasiment au 
cœur de toutes les transformations. Mais elle 
n'est qu'un moyen d'accéder à un objectif. 
Ce qui est à la pointe de la technologie 
aujourd'hui sera peut-être totalement 
dépassé demain. Les exemples sont 
d'ailleurs assez nombreux et le risque d'être 
technologiquement rapidement dépassé est 
réel. D'autant que les technologies vivent et 
meurent plus rapidement que les entreprises 
ne bougent. En revanche, l'orientation client 
est un principe relativement intangible. 
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Les problèmes rencontrés par les managers 
sont souvent liés à leurs relations avec les 
s e r v i c e s i n f o r m a t i q u e s o u a u t r e s 
d é p a r t e m e n t s , l e m a n a g e m e n t 
inter-organisationnel qui tente de se défaire 
des c lo i sonnements hab i tue ls , des 
problèmes liés aux menaces pesant sur eux 

du fait de nouveaux entrants comme Amazon 
et, bientôt plus encore, Alibaba et autres 
places de marchés. Dernier point, mais non 
le moindre, comment obtenir un retour sur 
investissement approprié d’une initiative de 
transformation numérique.
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Cette section contient des points de vue sur certaines des meilleures 
pratiques à adopter pour réussir sa transformation digitale

ILS ONT FRÔLÉ LA 
MORT... 

C H A P I T R E  I I

... MAIS ILS ONT 
SURVÉCU !
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La question de la place du cœur de métier 
dans une transformation digitale n’est pas 
une question anodine. Elle est même 
essentielle. C’est ce que nous voyons ici 
dans cette analyse de mauvaises pratiques 
fameuses qui nous en apprennent plus que 
les bons livres de recettes du digital. Et 
comme vous allez le voir, la réponse à la 
question de cette place du cœur de métier 
est loin d’être évidente et surtout, pas 
automatique.

S’éloigner de son cœur de 
métier ? Une mauvaise idée

Le tout puissant Blackberry a été éjecté du 
marché des smartphones par l’arrivée de 
l’iPhone et d’Android. L’histoire est bien 
connue et les causes de l’échec sont 
multiples. Mais un point reste : l’entreprise a 
raté les virages technologiques et n’a pas fait 
évoluer son « expérience utilisateur  ». Elle a 
aujourd’hui presque disparu. L’une des 
difficultés principales dans sa transformation 
digitale est de se tromper d’objectif et, 
parfois, de s’éloigner de son cœur de métier.

Comment gérer la 
cannibalisation de son business 
par les innovations digitales ?

Evoluer, «  pivoter  », se transformer sous la 
pression du digital n’est simple pour 
personne. C’est un choc frontal dans certains 
secteurs comme l’hôtellerie ou le commerce, 
plus insidieux dans d’autres. Et le risque de 
«  cannibaliser  » son propre business en 
voulant évoluer est réel. 

En soi, ce risque lié à un changement ne date 
pas de l’ère du numérique. La fameuse 
matrice du Boston Consulting Group 
expliquait déjà qu’abandonner un modèle 
économique « vache à lait » sur lequel repose 
le chiffre d’affaires actuel pour un modèle 
innovant demande de l’habileté pour ne pas 
tuer la principale source de revenus avec un 
bénéfice futur.

L’enjeu est de réussir sa transformation 
digitale sans couper la branche sur laquelle 
on est assis. Basculer sur de nouveaux 
p r o c e s s , d e n o u v e a u x m o d è l e s 
économiques, de nouveaux produits sans 
tuer ce qui nous fait vivre aujourd’hui.
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Un exercice plutôt difficile. Par exemple, 
Herbert Diess, PDG de Volskwagen, a 
récemment déclaré que Tesla « disposait d'un 
avantage important par rapport aux 
constructeurs traditionnels en matière de 
véhicules électriques; ils n'ont pas à 
s'inquiéter de la protection de leur entreprise 
de voitures à essence  ». Mais certaines 
qualités de «  l’ancien monde » peuvent aussi 
procurer des avantages comparatifs dans le 
monde digital. Herbert Diess ajoute : 
« Certains de nos concurrents sont beaucoup 
plus rapides que nous en matière de logiciels, 
de dép lo i emen t de l og ic i e l s e t de 
fonctionnalités pour lesquels nous sommes 
toujours à la traîne. Mais nous gardons nos 
chances car nous avons le savoir-faire pour 
monter à l’échelle ».

Comment la transformation 
digitale touche mon métier ?

Les entreprises et leurs dirigeants ont la 
p l u p a r t d u t e m p s c o n s c i e n c e d u 
bouleversement provoqué par le digital. Mais 
le diable est dans les détails ou en d’autres 
termes, dans la mise en œuvre du projet de 
transformation. Plusieurs attitudes peuvent 
contrarier cette mutation  : le déni, qui 
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La fameuse matrice BCG à la 
sauce digitale 
(source : smartinsights.com)



minimise le changement, et l’arrogance, qui 
fait penser qu’on maîtrisera le changement 
parce qu’on est fort ou dominant sur son 
marché.

Mais cela peut aussi être l’erreur stratégique 
qui fait lâcher la proie pour l’ombre.

Tous les métiers ne sont pas touchés de la 
même manière par le digital. Le numérique 
p e u t t o u t s i m p l e m e n t t r a n s f o r m e r 
complètement un métier comme dans la 
presse. Le digital change radicalement le 
modèle économique des éditeurs qui reposait 
majoritairement sur la publicité. Il change 
aussi l’accès au produit et sa diffusion.

Certains titres s’écartent même de leur métier 
de base comme cette entreprise américaine 
des médias qui délaisse son métier d’éditeur 
au profit du consulting.

Kodak, le contre-exemple

A ce propos l’exemple de Kodak est connu et 
éclairant. Contrairement à une idée reçue, 
l’entreprise de Rochester a bien vu arriver le 
changement technologique du numérique, 
elle a même inventé le procédé en 1975 et a 

déposé des milliers de brevets sur le 
numérique. Ses problèmes illustrent plutôt le 
fait de ne pas avoir pu se diversifier et de 
rester bloquée sur la photo argentique.

Kodak n’a pas su réinventer son métier de 
fabricant de pellicules. Son métier centenaire 
était trop lucratif pour l’abandonner et 
l’entreprise ne voulait pas cannibaliser son 
activité.

Le numérique peut aussi bouleverser la 
manière d’exercer son métier, comme Uber a 
transformé le métier de taxi, Amazon la vente 
de livres ou Space X la fabrication de fusées. 
Ou encore comme l’impression 3D menace 
les industries en changeant les processus de 
product ion (voire aussi les modèles 
économiques comme le print on demand 
dans l’édition de livres).

Le dilemme n’est pas forcément «  le digital 
ou la mort » comme on l’entend souvent dire 
pour basculer d’un modèle reposant sur la 
licence vers un modèle d’abonnement dans 
le cloud beaucoup moins cher. 

Microsoft a su pivoter tout en se concentrant 
sur son cœur de métier. Avec réticence 
puisque l’entreprise de Redmond a mis 5 ans 
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à réaliser cette évolution. Mais elle l’a fait 
avec succès.

Quels sont les points de vigilance des 
dirigeants face à la « menace digitale » ? 

-	Le premier risque est de sous-estimer le 
rôle du digital comme le fait le secteur 
bancaire (réseau de distribution physique, 
disruption dans la qualité de services par des 
concurrents hors métier, minoration des 
innovations comme la blockchain) ;

-	Le deuxième est d’oublier où se trouve la 
valeur de l’entreprise pour pouvoir la 
conserver ou la capter via des technologies 
nouvelles ou des canaux différents.

Pour ne pas perdre son ADN il ne faut pas 
chercher à mener des batailles perdues 
d'avance.
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COMMENT ET AU BOUT DE COMBIEN DE TEMPS 
DÉGAGER UN VRAI ROI ?

Xavier de Mazenod

linkedin.com/in/xavierdemazenod/
@XM

https://www.linkedin.com/in/xavierdemazenod/
https://www.linkedin.com/in/xavierdemazenod/


Tout businessman bien constitué attend un 
retour sur investissement de ses opérations 
de transformation digitale. Mais s’il est 
essentiel de mesurer et de fixer des délais 
pour ce retour, l’exercice n’est pas simple. 
Pour Chuck Donnelly, CEO RockStep 
Solutions « il est essentiel de définir une 
valeur commercia le c la i re avec des 
indicateurs de performance clés pour 
mesurer vos progrès ». Or, mesurer est 
difficile et long et chacun doit trouver ses 
propres critères.

Ce ROI est évidemment différent pour 
chaque entreprise ou chaque Business Unit. 
Cap Gemini consulting y a même consacré 
une étude pour clarifier la méthode : Measure 
for Measure: The Difficult Art of Quantifying 
Return on Digital Investments. Dans cette 

étude, la société de conseil observe que de 
nombreuses entreprises ont du mal à calculer 
le ROI pour les investissements numériques. 
Par exemple, prouver la valeur des initiatives 
dans les médias sociaux est notoirement 
difficile même si les organisations font de leur 
mieux pour trouver un lien entre des mesures 
telles que le sentiment des clients et la 
croissance des revenus.

Elle précise également qu’une récente 
enquête auprès des spécial istes du 
marketing fournit une preuve flagrante de 
cela (voir le graphe ci-dessous). Seulement 
16% des spécialistes du marketing ont 
déclaré avoir été capables de prouver 
l'impact quantitatif des médias sociaux sur 
leur entreprise.
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At tendre des résu l ta ts financ ie rs à 
court-terme dans une transformation par 
nature émergente, zigzagante, conduit 
systématiquement à l'échec. Une entreprise 
ne raisonnant que par ce prisme n'a aucune 
chance de soutenir sa transformation jusqu'à 
terme.

A l'inverse, balayer d'un revers de main toute 
f o r m e d e R O I e s t a u s s i 
p r o b l é m a t i q u e . To u t e 
t r ans fo rmat ion do i t 
prouver qu'elle porte 
des fruits. Mais les fruits 
sont différents selon le 
temps des choses. Un arbre 
fruitier qui ne donne pas ou 
n ' e x p r i m e p a s u n 
po ten t i e l se ra v i t e 
coupé. 

Quelle part donner aux 
résultats quantitatifs et aux 
résultats qualitatifs  ? Définir son 
ROI dépend évidemment du 
secteur d’activité, à chacun de 
fixer ses objectifs. IDC Research a 
ainsi mené une étude dans le 
secteur de la logistique qui 
montre les retours mesurés avec 
des KPI adaptés au métier : 62% 
d’amélioration dans la vitesse de 

résolution des erreurs de livraison ou 1,6% 
d’augmentation des revenus par organisation.

Fixer les bons indicateurs

Selon la temporalité de la transformation, on 
peut classer les indicateurs en deux 
catégories : les qualitatifs (par exemple 
référencement, trafic web et réseaux sociaux, 

n o m b r e e t q u a l i t é d e 
commentaires…) et les quantitatifs 

(CA, marge, acquisition de 
leads…). Les seconds étant 
bien souvent les chouchous 
des directions, car ils se 

t r a d u i s e n t e n e s p è c e s 
sonnantes et trébuchantes. 

Mais difficiles à obtenir à 
court-terme.

Le Net Promoter Score est une 
méthode qui a fait ses preuves. 

C’est un outil qualitatif, mais il faut 
être vigilant car c'est un score exigeant, 
voire punitif, dans son calcul. Mais 
c'est aussi une méthode qui permet de 
m a r q u e r l a p r o g r e s s i o n e t 
l'amélioration d'une démarche au 
contact direct de ceux qui sont 

concernés.
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Laisser du temps au temps

Le délai pour obtenir des résultats est 
important. Par exemple une stratégie 
d’inbound marketing ou de marketing de 
bouche à oreille demande du temps pour 
installer les contenus. 

 
Investir dans la durée

S’arrêter au milieu du gué ruinera toute la 
stratégie. Selon une étude de Deloitte Digital 
les bénéfices d'une transformation digitale 
prennent souvent du temps à se manifester 
et nécessitent un changement de mentalité. 
D'où la nécessité de penser et agir dans la 
poursuite d’objectifs sur le long terme, avec 
des étapes à court terme.

Selon cette étude, 94% des répondants ont 
indiqué que la transformation numérique était 
un objectif stratégique majeur pour leur 
organisation. Mais seulement 68% de tous 
les répondants et seulement 50% des PDG 
ont indiqué que ces transformations étaient 
essentielles pour maintenir la rentabilité.

To u j o u r s s e l o n c e t t e é t u d e , l e s 
transformations numériques peuvent être 

considérées comme des investissements « 
défensifs », pour se protéger plutôt que pour 
développer leur entreprise.

Développer une culture digitale 
ou du changement ?

Et si la compréhension du digital par les 
dirigeants n’est pas toujours parfaite, selon 
une étude de Constellation research réalisée 
en 2018, on note une maturité des 
entreprises dans leur réflexion. Les projets de 
transformation digitale sont de plus en plus 
souvent portés par les CIO ou CDO. Et même 
si la mise en œuvre est parfois difficile, pour 
68% des entreprises interrogées, les projets 
de transformation numérique ont engendré 
un retour sur investissement positif.

On le constate, si toutes les entreprises 
i m p l i q u é e s d a n s d e s p r o j e t s d e 
transformation digitales ont conscience de 
l’ importance de déterminer leur ROI, 
beaucoup peinent à y arriver ou à prendre en 
compte l’importance de prolonger leurs 
efforts dans la durée.
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La raison pour laquelle nous pensons qu’il ne 
faut pas se laisser impressionner par les 
nombreux discours sur le sujet tient peut-être 
à notre travail de longue date sur le terrain.  
 
 

Une tel le pratique nous a appris le 
dévouement, la concentration et l’humilité.
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Cette section vise à décrire les facteurs clés de succès des 
transformations digitales réellement orientées métier.
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UNE STRATÉGIE DIGITALE RÉUSSIE, C’EST QUAND 
ON FAIT X10 !

Yann Gourvennec

linkedin.com/in/ygourven/  
@ygourven 

https://www.linkedin.com/in/ygourven/
https://www.linkedin.com/in/ygourven/


Quelles sont selon moi les caractéristiques 
principales d’une stratégie digitale véritablement 
réussie ?

Caractér ist ique n°1 : Les bonnes 
approches sont fondées sur la culture du 
résultat. 

C'est le résultat à moyen et long terme qui 
permet de déterminer si une stratégie est 
bonne. Si on a cette « obsession du résultat 
», alors on s'obligera à faire de sa stratégie 

un succès. On met en œuvre une stratégie 
digitale dans le but d’obtenir des résultats 
business, c’est-à-dire des résultats concrets 
et tangibles pour l’entreprise : financiers, 
commerciaux, mais aussi au sens plus large 
des bénéfices en termes d’image, des 
r é s u l t a t s e n t e r m e s d ’ i n n o v a t i o n . 
L'amélioration doit vraiment être mesurable et 
remarquable. 

Caractéristique n° 2 : Une stratégie digitale 
est réussie quand elle est bien exécutée et 
qu’elle donne le résultat escompté. 
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The 10X rule, par Grant Cardone
Wiley editions, 2006



Les résultats doivent se voir dans la réalité 
même du terrain. Et ces résultats ne sont pas 
des déclarations d’intention. Ils se mesurent, 
ils se comparent, ils se suivent à la trace, ils 
se benchmarkent. Souvent, les entreprises 
pensent davantage à la stratégie en 
elle-même qu’à son application. Certes, 
concevoir une belle stratégie digitale est un 
véritable challenge, mais il faut avant tout 
penser à sa pertinence et à son efficience. La 
stratégie digitale doit vraiment servir 
l'entreprise. Celle-ci doit pouvoir en tirer 
profit, en sortir plus forte. Cela doit lui 
permettre d'anticiper les mutations, de saisir 
de nouvelles opportunités. Il ne peut s’agir de 
changements à la marge.

Caractéristique n°3 : Une stratégie digitale 
solide intègre également vitesse et qualité 
d'exécution. 

Un de nos clients, acteur du secteur 
a l imenta i re , ava i t déc idé d ' inves t i r 
considérablement dans sa stratégie digitale. 
Sa crainte était que la stratégie soit bonne 
mais pas suffisamment déployée dans les 
marchés, comme cela était déjà arrivé 
auparavant. Avec notre accompagnement et 
notre plateforme, nous avons pu aligner tous 
les pays sur cette stratégie en quelques mois. 
C’est cette vitesse d’exécution qui permet de 
créer le mouvement, de mobiliser les troupes 
et surtout de surclasser la concurrence.

Caractéristique n°4 : Enfin, une stratégie 
pertinente implique forcément de la 
créativité et de l'innovation. 

La révolution digitale est à l'innovation ce 
qu'a été la révolution de l'imprimerie pour la 
connaissance : un accélérateur formidable 
d'innovations. Ceux qui réussissent dans ce 
nouveau monde ne sont pas les plus gros, 
mais les plus rapides et les plus innovants. 
Q u a n d i l n ’ y a p a s s uffis a m m e n t 
d'innovations, ou si les innovations ne créent 
pas suffisamment de valeur, c'est que la 
stratégie n'est pas bonne. 

Ces points cruciaux étant 
posés, quels sont à mon avis 
les écueils que nous avons le 
plus rencontré sur le terrain ?

Écueil n°1 : La transformation est une 
rupture, la plus grosse erreur est donc de 
vouloir « faire comme d’habitude » 

Trop peu d’entreprises sortent des sentiers 
battus : elles espèrent un résultat différent, 
mais continuent à appliquer les mêmes 
recettes. Croyant avoir initié une vraie 
stratégie de transformation digitale, elles 
conservent les mêmes habitudes, les mêmes 
réflexes, la même façon de prendre les 
décisions, en les appliquant à des contextes 
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nouveaux qui nécessiteraient pourtant une 
adaptation et une autre façon de faire. 

Or, pour obtenir des résultats nouveaux, il 
faut utiliser des méthodes nouvelles. Par 
exemple, l’un de nos clients avait lancé, il y a 
quelques années, une place de marché. Il 
avait choisi pour sa réalisation un leader 
historique du marché. Mais après 2 ans, 3 
millions d'euros investis et 20 personnes sur 
le projet, sa « Marketplace » n’était toujours 
pas opérationnelle. 

Nous avons donc repris le projet, et 
avons rendu sa Marketplace 
opérationnelle pour à peine 300 
K€, en moins de 6 mois et avec 
une équipe de 6 personnes. Le 
client a enfin pu tester son 
nouveau business model. Il 
arrive aussi que nos clients 
nous imposent une manière de 
travailler, pour respecter leurs 
standards internes, ce qui est 
contraire à l'intérêt du business 
et à son succès. 

A l’inverse, j’ai connu un industriel qui 
désirait accélérer son Go to Market afin de 
pouvoir servir ses clients plus rapidement. En 
même temps qu’il désirait une accélération, il 
imposait de travailler avec l’informatique 
interne qui, par sa lourdeur, contribuait en 
grande partie au problème. Ceci n’eut pour 

conséquence que de freiner le projet au 
quotidien. A résultat radical, il faut faire 
correspondre des méthodes de travail non 
moins radicales.

Écueil n°2  : La transformation digitale est 
stratégique, la mettre en priorité 2 ou 3 est 
une erreur fatale.

Au sein de l’entreprise, tous se réclament 
acteurs d’une transformation digitale qu’on 
place au cœur de la stratégie. Mais la réalité 
est que, au quotidien, les affaires courantes 
passent souvent au premier plan. 

Du coup, les projets de moyen et long 
terme qui ont pour vocation 
de créer de la valeur pour 

les entreprises ne bénéficient 
pas de la qualité d’exécution qu’ils 

mériteraient. De même, on voit encore 
trop d'organisations où les idées 
fusent en tous sens sans cadre dédié. 

Là encore il faut 
a p p o r t e r d e l a 

radical i té dans votre 
vision. Si la transformation digitale 

est stratégique, elle doit être la priorité n°1 à 
l’exclusion de toutes vos autres tâches.
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Écueil n°3  : Perdre de vue le sens de vos 
initiatives serait une erreur fatale.

Tout le monde connaît Start With Why, la 
fameuse vidéo de Simon Sinek. Pourtant bien 
peu sont ceux qui appliquent ses principes. Il 
est fondamental de savoir et de se rappeler 
pourquoi on lance des initiatives d’innovation 
digitale. 

Cela peut paraître évident et pourtant cet 
écueil est sans doute le plus fréquent. 
Pourquoi telle initiative m’amènera – ou mon 
entreprise – à faire X10 ? Est-elle cruciale ? 
P r i o r i t a i r e  ? F o n d a m e n t a l e  ? M e s 
clients/partenaires/salariés en seront-ils les 
premiers bénéficiaires  ? Ces initiatives 
doivent-elles se concrétiser vite et apporter 
un réel changement  ? Ou sont-elles 
cantonnées à de simples optimisations de 
l'existant ? 

En ne répondant pas à ces questions 
essentielles sur le sens de l’innovation 
digitale, vous perdrez le sens, et toutes ces 
belles innovations deviendront vite un centre 
de coût plus qu'un vecteur de résultats.

Écueil n°4 : ignorer que l’échec fait partie 
intégrante d’un processus d’innovation est 
la meilleure façon de tout rater. 

Quand il s’agit d’innover, faire des erreurs est 
inévitable. Comme l’explique Scott Berkun 
dans The Myths of Innovation, personne ne 

connaît l’histoire de l’innovation. Les histoires 
les plus farfelues circulent et les mythologies 
de l’innovation sont légion. Nous avons été 
bercés par ces légendes d’épiphanies où un 
inventeur se frappe le front au fond d’une 
b a i g n o i r e o u c o n ç o i t u n e t h é o r i e 
révolutionnaire en recevant une pomme sur la 
tête. Elles sont fausses et ridicules. 
Arch imède a passé des années de 
recherches avant de trouver sa loi et Newton 
est sans doute passé sous un pommier pour 
y manger son fruit mais sans doute pas pour 
y rédiger des équations. L’innovation ne 
fonctionne pas comme cela. Elle s’inscrit 
dans la durée. Elle nécessite un énorme 
travail. X10 est la règle, là aussi. Mais loin de 
tenter de vous décourager, j’aimerais au 
contraire insister sur ce passage obligé pour 
souligner une opportunité : vous pouvez tirer 
profit de vos erreurs pour vous améliorer, et 
c’est même la meilleure méthode pour 
progresser. L’échec est un investissement 
formidable, à condition de savoir en tirer les 
enseignements. 

Écueil n°5 : Dernier écueil et non des 
moindres, il ne faut pas confondre moyens 
et finalité. 

Si la technologie est un formidable outil, elle 
n’est jamais une fin en soi. Maîtriser la 
technologie donne, parfois, un avantage 
stratégique. Ce n’est que son usage final qui 
en fournira le véritable impact. Or les 
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entreprises que je rencontre restent encore 
trop focalisées sur les moyens. La révolution 
digitale se fait au travers des usages et les 
utilisateurs l’ont bien compris : ils sont 
devenus les acteurs de cette révolution. 
Quand Steve Jobs a lancé l’iPhone, il n’a pas 
cherché à concevoir le téléphone le plus riche 
techniquement mais le plus facile à utiliser et 
le plus smart pour les utilisateurs finaux. Les 
sociétés qui ont compris cette différence 
trônent en tête des capitalisations boursières. 

En conclusion, quels sont les 
critères de la réussite 
commerciale concrète, ce qui 
fait que la transformation 
digitale est véritablement 
un succès ? 

Une transformation digitale 
est un vrai succès quand elle 
permet à l’entreprise de 
changer la donne, 
d ' e n t i r e r u n 
a v a n t a g e 
s i g n i fic a t i f e t 
durable ou de se protéger 

d'une menace importante.

La transformation digitale est avant tout une 
transformation avant d’être digitale. Or, 
transformer signifie vraiment « faire les 
choses autrement », c’est pourquoi la 
création et l’innovation doivent être au cœur 
de cette révolution. On peut donc considérer 
qu’on a réussi quand on a véritablement créé 
et innové.

Une vraie transformation digitale c’est quand 
l’entreprise fait X10 sur son business, quand 
elle passe à l’étape supérieure, qu’elle a 
changé son business model, qu’elle a 
conqu is de nouveaux marchés . La 
technologie qu’elle a mis en place pour 
arriver à ce résultat n’est qu’un moyen. 
Perdez ces quelques principes de vue, et 

vous serez sûr de rentrer au musée des 
horreurs de la transformation 

digitale.
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START-UP ET TRANSFORMATION DIGITALE : UN 
GRAND GROUPE M'A TUER

Cyril Bladier

linkedin.com/in/cyrilbladier/ 
@businesson_line

http://www.linkedin.com/in/cyrilbladier/
http://www.linkedin.com/in/cyrilbladier/


Start-up / grand compte : un 
mariage de raison ?

Vendre sa start-up à un grand compte n'est 
pas un objectif de tout entrepreneur. Certains 
en rêvent, d'autres veulent au contraire créer 
une licorne qui entrera dans les livres 
d'histoire. Néanmoins, de gré ou de force, 
c'est une situation qui peut un jour se 
présenter. Au-delà de l'aspect purement 
financier qui peut finir par séduire les plus 
récalcitrants, la pérennité de l'entreprise 
créée et la gestion de l'ego qui l'accompagne 
sont des sujets qui ne laissent pas 
indifférents les entrepreneurs.

Des annonces… au départ

En effet, ces rachats s'accompagnent 
d'annonces retentissantes où des chiffres qui 
donnent le vertige marquent les esprits sans 
pour autant être une garantie de succès :

-	Yahoo! Valorisation de 43 milliards au début 
des années 2000 puis… 5 milliards en 2016.

-	Lycos (va chercher !) : start-up vedette de la 
fin des années 90… qui disparaît en 2009 
après rachat par deux grands comptes. 

-	 iBazar : investissement de Goldman Sachs 
puis dissolution dans Ebay.

-	Netscape : dissout dans AOL.

-	Plus récemment : le rachat de Withings par 
Nokia avec à la clé un écart de valorisation 
substantiel.

Ce ne sont que quelques exemples, mais la 
liste est longue. Les success stories à la 
Instagram ou WhatsApp sont assez rares. 
Bizarrement il y a nettement moins de 
communication sur les succès et / ou les 
impacts positifs des intégrations réussies. 

Fini l'effet de comm

De nombreux grands groupes ont créé des 
é q u i p e s i n n o v a t i o n , d e s L A B , d e s 
incubateurs… pour se rapprocher de 
l'écosystème des start-ups. Derrière ces 
initiatives, il y a souvent eu un alibi "comm". 
Ce n'est pas une cr i t ique gratu i te . 
Paul-François Fournier, Directeur Innovation 
de BPI France a déclaré en interview : 
"derrière le rideau de l'open innovation, il n'y 
a plus seulement de la comm mais des 
projets réels". 

Innovation et grands comptes ? 
Une antinomie ?

L'une des difficultés vient du fait que 
l'innovation ce n'est pas réellement l'ADN 
des grands groupes. On ne parle pas là des 
géants américains du web qui sont nés de 
l'innovation et l'ont inscrite dans leurs gènes. 
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On parle ici des groupes industriels 
traditionnels, et dans ces cas-là les 
américains ont moins de leçons à nous 
donner. 

Back to basics

En fait, le rachat de start-up, c'est 
comme n'importe quel projet de 
transformation. Une fois de 
plus la nouvelle économie 
n'échappe pas aux règles 
qui font les fondamentaux du 
monde de l'entreprise. Le 
marketing digital ? C'est avant 
tout du marketing. Le social 
selling ? ça reste de la vente. La 
gestion de crise ? les réseaux 
sociaux accélèrent la diffusion de 
l'information, mais cela reste une 
crise à gérer. Il faut arrêter de 
considérer que dès qu'on ajoute 
"digital" ou "numérique" à un 
terme, il perd son sens. Cela m'a 
d'ailleurs souvent surpris, dès qu'on met 
digital dans une phrase, de nombreux 
professionnels perdent tout sens commun. 
Ce mot a un réel pouvoir de déstabilisation. 

Le rachat de start-up, c'est la même chose. 
C'est une forme de transformation, qui doit 
s'accompagner. Peu importe le programme IT 
qu'on met en place ou les outils dans 
lesquels on investit, le succès repose dans 
l'accompagnement des équipes. Peu importe 
la start-up rachetée, son métier, sa notoriété, 

sa puissance, le succès ou l'échec réside 
dans l'accompagnement du processus. 

Le rachat d'entreprise n'est pas toujours 
couronné de succès et les start-ups 
n'échappent pas à la règle. 

Comment éviter ces échecs ?

Il faut commencer par un retour à la 
base : le Why ? Pourquoi un grand 

groupe envisage d'acquérir une 
start-up. Souvent c'est déjà à ce 
niveau que le bât blesse. Or on 
sait que ce n'est pas sur des 
fondations instables qu'on va 
réussir à construire quelque chose 
de solide. La start-up est souvent 
une mauvaise réponse à un vrai 
problème. On pensait il y a 
quelques années compenser ses 

lacunes par des optimisations de 
processus ou des programmes de 

réduction des coûts, on pense aujourd'hui 
rachat de start-up. Ce qui est d'ailleurs 
surprenant, c'est que l'acquisition est 
souvent l'unique piste envisagée au détriment 
d'autres leviers tels que la création ex nihilo 
d'une structure spin off. 

Le choc des cultures 

Écueil fréquent : le choc culturel. Là encore le 
terme "digital" a frappé et tout le monde perd 
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ses moyens. Tout chasseur de tête de 
dirigeants et de cadre supérieur dira que son 
rôle est notamment de valider l'adéquation 
entre un futur collaborateur et la culture de 
l'organisation qui l'accueille. Donc, du savoir 
être. Quand je pense que certains ont écrit 
que LinkedIn allait tuer les cabinets de 
chasse ! 

En revanche, quand il est question de rachat 
de start-up, ce point ne semble plus être un 
sujet. On en oublie que les cultures sont 
intrinsèquement différentes et qu'avec le 
rachat, la start-up perd une partie de son 
ADN (flexibilité, souplesse, prise de décision 
rapide, focus business, pas moins de 
politique…). 

Y aller pour de bonnes raisons

La start-up est aussi l'arbre qui cache la 
forêt. La start-up est envisagée en tant que 
telle alors que sa valeur réside dans son 
équipe. Beaucoup de BA ou de VC 
s'attachent essentiellement à l'équipe qui 
compose la start-up dans lesquelles ils 
investissent. 

Le rachat n'est pas la seule option possible. Il 
y a notamment des modes de collaboration 
entre start-ups et grands comptes. Il existe 
notamment les POC (Proof Of Concept). 
L'intention est louable : dans un deal entre un 
grand compte et une start-up, le POC permet 
au grand compte d'affecter un budget à des 
initiatives de test. Un budget est défini par 
POC, charge à la start-up de faire entrer les 

éléments d'un test pertinent dans cette 
enveloppe. Mais il y a de très nombreuses 
dérives qui elles aussi peuvent tuer des 
start-ups : POC non rémunérés, POC sans 
plan de déploiement, POC non mis en œuvre. 
D'ailleurs, BPIFrance dit "non aux POC 
gratuits". Le POC, lui aussi, peut être 
destructeur pour la start-up. 

A droite ou à gauche ?

Complexité supplémentaire, selon BPIFrance, 
les clés du succès ne sont pas du tout les 
mêmes selon qu'on se place du côté des 
grandes entreprises :

- clarté

- vision et culture communes

- conviction, réactivité et respect 

ou des start-ups :

-	Bien identifier le rôle et la stratégie du 
groupe, persévérance, compétence

-	Avant tout une aventure humaine, respect 
du travail

A quand un dictionnaire start-up / grand 
groupe pour apprendre à parler le même 
langage ?
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Née en 2013, iRevolution aide les 
multinationales à obtenir des 
succès business rapides et 
scalables en utilisant le levier du 
digital sur des enjeux stratégiques.

Implantée en France et à 
l’international, iRevolution se 
positionne comme un véritable 
accélérateur de succès grâce à sa 
solution éprouvée.  
OneSolution n’est pas seulement 
une plateforme mondiale, c’est 
également un accompagnement 

sur mesure, pour vous permettre 
de prospérer.

De grands groupes sont déjà de la 
fête, dans 70 pays. La bonne 
nouvelle ? Nous adorons les 
nouveaux défis.  
Rejoignez-nous dans la partie.
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Poursuivez votre lecture sur notre blog dédié à la 
transformation digitale : iRev10x.com
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