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« Whether you prevail or fail, endure or die,
depends more on what you do yourself
than on what the world does to you. »

Jim Collins, How the Mighty Fall

«La peur engendre I’hésitation et I'hésitation engendre
ce pourquoi tu avais peur. »

Bodhi, Point Break






Avant-propos

Avoir la prétention d’analyser les transformations du monde qui nous entoure,
résultant de ruptures technologiques qui s’accélerent a la vitesse d’un tsunami,
peut sembler étre une gageure ou une contribution aussi inutile que redondante,
tout et son contraire ayant déja été dit ou écrit par des experts chevronnés ou
exégetes éclairés. Pourquoi alors chercher a comprendre le sens, les raisons et
les impacts de ces bouleversements affectant notre vie professionnelle, sociale,
sociétale mais aussi environnement politique, économique, sociologique et
mondialisé dans lequel nous vivons?

C’est 'une des raisons d’étre, depuis 1969, de nos Missions d’études et donc
le mandat confié a la «promotion du cinquantenaire». Penser ['avenir, pour mienx
agir an présent, telle est Pambition de la FNEP, en scrutant le monde qui bouge
et se transforme a un rythme accéléré, avec un prisme volontairement différent,
objectif et non partisan, parfois iconoclaste mais toujours marqué par la volonté
de comprendre les racines profondes et d’écouter les acteurs engagés, afin d’avoir
le temps d’avance mais aussi de s’échapper du conformisme et court-termisme
ambiants.

Prendre la vague n’est pas forcément surfer sur la vague, comme nous le
constatons trop souvent dans le monde actuel. La démarche entreprise par les
auteurs est symbolique de 'esprit animant depuis 50 ans les missions d’études
FNEP: méthodologie apprenante, regard pluridisciplinaire, travail collaboratif en
mode projet, large autonomie, avec un zeste de maitrise de la gestion du temps,
d’exigence d’écriture collective et de tolérance au désaccord d’idées, permettant,
in fine, une vision et une synthese partagées par tous.

Prendre la vague. Face anx ruptures technologiques : s'adapter ou mourir est une contribution
utile, originale, novatrice, destinée aux décideurs et entrepreneurs, confrontés au
choix cornélien entre transformation brutale ou confort douillet du statu quo,
et qui, refusant d’étre surpris par la déferlante mortifere, choisissent le moment,
Pamplitude et la profondeur de 'onde.

Merci a Pauline, Kim, Abir, Emmanuel, Dominique, Frangois, Philippe
et Haissam de nous apporter ce vent de fraicheur marine, nourri de votre
enthousiasme, engagement et détermination a surfer jusqu’au bout de la vague.
Nous nous laissons volontiers embarquer dans votre périple a travers le monde,
en vivant de l'intérieur vos riches aventures et découvertes d’aspects méconnus
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ou pittoresques. Gratitude partagée avec Magali Noé, mentor formidable, tres
inspirante et a Penthousiasme communicatif.

Nos remerciements s’adressent aussi a toutes les personnes rencontrées ou
sollicitées pour cette étude qui ont répondu pleinement aux attentes, notamment
les ambassades et services économiques régionaux attachés, avec une mention
particuliere au Comité de lecture qui a contribué a enrichir cet ouvrage et a rendre
sa lecture fort plaisante. Nous n’oublions pas que la FNEP ne pourrait perdurer
sans ses contributeurs et soutiens et saluons 'engagement des administrateurs qui
nous challengent utilement dans I’action conduite.

Plongez sans retenue et prenez résolument [.4 vague, sur la trace de Bodhi!

Frangois Vaquier
Délégué général



Préface

Les évolutions technologiques transforment le monde.

La transformation digitale n’est pas un projet comme un autre, elle bouscule et
accélere tout sur son passage. Notre monde se digitalise a grande vitesse et sur
une large dimension.

La propagation virale des technologies est irréversible, cependant les femmes et
les hommes constituent les meilleurs moteurs pour dessiner les changements de
notre société.

Culture et technologie se mélent et s’entrainent par boucles de rétroaction. Nos
organisations doivent se réinventer a la lumiere des mutations de la société et
des nouveaux usages marqués par un rapport a 'individu en pleine mutation.
Les technologies dites de rupture semblent chaque jour se multiplier et nous
projettent dans un mouvement permanent impactant notre facon de penser,
notre mode d’action et nos interactions.

Nous avons la responsabilité de ce changement. Le futur est a construire. Il doit
étre durable, solidaire et agréable.

Comment intégrer l'intelligence artificielle et toute autre technologie au cceur
de notre monde: emploi, santé, liberté individuelle, management, business,
consommation, environnement. ..

Face aux défis économiques, industriels politiques, sociaux, climatiques et
technologiques, piloter cette transformation exige d’avoir une position éthique
affirmée et de prendre en compte deux logiques temporelles: le temps court pour
expérimenter et le temps long pour un gain de performance réel et durable.

Comme a chaque révolution, s’adapter ou mourir est la regle.

Prendre la vague. Face aux ruptures technologiques: s’adapter on mourir nous propose
de mixer deux dimensions: le sentiment d’urgence et 'impact profond du
changement. Cette vision d’ensemble permettra a chaque lecteur de se projeter
dans son propre environnement et de mieux appréhender les gains potentiels que
cette révolution peut lui apporter.

13
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Avec un regard nouveau, Pauline Alessandra, Kim Berges, Emmanuel Bougon,
Dominique Cherblanc, Francois Devoucoux Du Buysson, Abir Haddoud,
Philippe Regnard et Haissam Wehbe nous livrent un ouvrage inspirant basé
sur des expériences et leur observation critique et constructive. Sa plus grande
originalité provient sans aucun doute d’une expérimentation transversale entre
des secteurs, des tailles d’entreprise et des géographies tres différents.

Ce travail d’intelligence collective aboutit a la rédaction d’un livre qui met en
valeur les actions a mettre en ceuvre pour réussir des projets durables ou se mélent
innovation relationnelle et résultats soutenables.

Pour concrétiser la démarche, cet ouvrage est enrichi d’un autodiagnostic et de
nombreuses illustrations permettant d’appréhender dans les meilleures conditions
la transformation d’une entreprise.

Nous avons la chance de vivre une période de révolution, une période propice a
décupler notre ardeur pour prendre des mesures qui conduisent a des changements
significatifs. Cela exige sans aucun doute du courage car méme si je suis convaincue
que la transformation responsable d’une organisation et le comportement éthique
sont rentables, certaines des actions auront des conséquences négatives sur les
bénéfices a court terme et bousculeront 'employabilité.

Les vagues de disruption sont de plus en plus fortes et de plus en plus rapprochées.
Les grands phares du passé, rigides, dominants et puissants, ont jusqu’a présent
résisté aux assauts de la mer. I’agilité du surfer est désormais requise pour prendre
la vague.

«0n ne peut pas arréter les vagues mais on peut apprendre a surfer »

Jon Kabat-Zinn

Je vous souhaite d’étre emporté par le courant énergétique de cet ouvrage.

Magali Noé
Novembre 2019
Mentor fiere et heureuse de la promotion FNEP 2019
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emplois dans la fonction commerciale au sein de cette entreprise connaissant des
vagues successives de dérégulation de son secteur depuis vingt ans. Apprenant
a surfer avec les directives européennes et leurs transpositions en droit francais,
il a ainsi pratiqué différentes disciplines requérant anticipation, agilité et
détermination. En 2014, il rejoint des contrées plus paisibles, en apparence,
en intégrant le grand opérateur de service public en monopole, le transporteur
d’électricité RTE. D’abord Directeur des Affaires Publiques en région, il est
rapidement revenu a sa passion pour les clients comme directeur commercial
régional. La vague de changements provoquée par la transition énergétique et
la place grandissante des technologies numériques constitue de nouveaux défis
passionnants a relever. Dominique est, auditeur de PIHEDATE (Institut des
Hautes Etudes du Développement et de ’Aménagement des Territoires en
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Révolution francaise, il sait que certaines vagues emportent tout sur leur passage.

Abir HADDOUD
30 ans, citoyenne du monde. Femme Ingénieure et Dirigeante. Passionnée par le
Développement Humain.

Philippe REGNARD

Issu d’une formation en sciences politiques, Philippe Régnard est titulaire d’un
Master II en communication politique et institutionnelle de I'Université Paris 1
Sorbonne. Il débute sa carriere professionnelle comme consultant en affaires
publiques dans le cabinet Boury Tallon & Associés. 11 rejoint ensuite le groupe
La Poste a la direction de la régulation, des affaires européennes et internationales
puis rejoint, a sa création, la branche numérique du groupe La Poste comme
directeur des affaires publiques et des relations institutionnelles ou il coordonne
stratégie numérique de La Poste et politiques publiques innovantes. En 2017,
il a été rapporteur de la stratégie nationale pour un numérique inclusif aupres
du secrétaire d’Etat au numérique. Par ailleurs, Philippe Régnard est secrétaire
général du think tank Renaissance numérique et a publié plusieurs articles sur
I'e-gouvernement et les GovTech.
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Haissam Luc WEHBE

Diplomé de I'Institut National Polytechnique de Grenoble, Haissam débute
sa carriere d’ingénieur dans une PME essaimée par le CEA. 1l integre ensuite
plusieurs grands groupes dans le secteur de I’énergie: d’abord comme chef
de projets a 'export de constructions de postes électriques. Puis, passionné
de commerce et curieux des rencontres multiculturelles, il fait le choix de se
consacrer a la vente export. Aujourd’hui, il dirige le département commercial
des produits et systemes de Siemens Smart Infrastructure en France. Riche de
ses missions dans plus de 30% des pays du Globe, il est persuadé comme Loic
Peyron, qui sait si bien prendre la vague, que «Le plus bean voyage, ¢’est celui gun’on n’a
pas encore fait». Alors osez le voyage de la transformation!
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Résumé

Les ruptures technologiques ont la particularité de changer notre rapport au
monde. L’imprimerie a son époque, I'informatique il n’y a pas si longtemps et
désormais l'intelligence artificielle, la génétique ou encore la robotique bouleversent
notre quotidien, nos certitudes et méme nos facons de vivre en société. 1l est
donc naturel que nos organisations, entreprises ou institutions publiques, soient
sujettes a d’intenses bouleversements. Ce sont ces transformations-la que cet
ouvrage entend étudier.

Quels sont donc les points communs entre la ville de Detroit, la Gendarmerie
nationale, Nokia et La Poste en France? Entre le port de Hong Kong et Air
France? Y a-t-il des liens entre des start-ups norvégiennes et des PME de
Shenzhen ? Pourquoi des gouvernements en Amérique, Asie ou en Europe et les
entreprises privées suivent-ils les mémes tendances en codéveloppant des hubs
technologiques ? De toute évidence, la mondialisation de nos écosystemes rend
possible pareilles comparaisons. A travers une méthodologie trés expérientielle,
basée sur des observations et des rencontres faites en France, en Allemagne,
en Finlande, Estonie, Norvege, Suede, Etats-Unis, au Canada, 2 Hong Kong et
en Chine, les auteurs de cet ouvrage ont cherché a comprendre 'impact de ces
ruptures technologiques sur les femmes et les hommes dans le monde du travail.
Nous avons la conviction que les entreprises occupent une place centrale dans ces
transformations, en étant a la fois sujet au cceur de ’émergence et de la diffusion
des technologies de rupture, mais aussi objet, dans leur facon de remettre parfois
en cause leur propre raison d’étre. De I'évolution a la révolution, il n’y a parfois
qu’un business model qui pivote.

Deux points communs majeurs ont été identifiés au cours de nos rencontres
partout dans le monde: les différents degrés d’urgence ressentis par les
entreprises confrontées a des ruptures technologiques, et les différents degrés
de transformation, de la simple évolution a la révolution. Certaines entreprises
sont en effet confrontées a des ruptures tellement fortes qu’elles voient leur
modele d’affaires s’écrouler plus ou moins rapidement, ce qui exige un plan de
transformation parfois trés dur pour continuer a exister. A inverse, dans des
¢cosystemes tres favorables économiquement ou face a des technologies de
rupture encore assez immatures, certaines entreprises savent qu’elles ont besoin
de se transformer mais ne sont pas encore soumises a une urgence manifeste.
Certaines vont jusqu’a anticiper des changements avant qu’ils n’arrivent.
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Quatre scénarios sont ainsi exposés dans ce livre:

- Les révolutions urgentes: les organisations qui voient leur modele
d’affaires bouleversé par les ruptures technologiques, et qui doivent
s’adapter pour ne pas mourir. Ces dernieres adoptent des stratégies
défensives quand elles sont dans des situations critiques et des paralléles
sont possibles entre Nokia et la ville de Detroit. Nokia se sépare de sa
branche mobile tandis que Detroit essaie de trouver de nouvelles sources
d’attractivité pour relancer son économie locale. Elles peuvent également
adopter des stratégies offensives quand elles cherchent a consolider de
nouveaux modéles (La Poste en développant de nouvelles sources de
revenus comme le service a la personne ou les services numériques,
Posten Norge en recentrant son activité sur le e-commerce ou encore
Schneider Electric, qui développe ses revenus avec la plateformisation
de ses services).

- Les évolutions urgentes: il s’agit des organisations qui évoluent
avec une vrale pression temporelle ou économique, mais qui ne sont
pas encore amenées a faire pivoter leur modele d’affaires. Les ruptures
technologiques associées a ces exemples sont souvent encore peu matures
mais susceptibles de vraiment bouleverser les organisations. Elles leurs
permettent en outre d’accélérer leurs transformations tant qu’il est encore
temps. Parmi les entreprises visitées, on pourra noter dans cette partie
Air France qui utilise le numérique pour tenter de différencier son service
au client, la Gendarmerie Nationale, qui utilise les nouvelles technologies
pour apporter aux citoyens de nouveaux services de sécurité ou encore
Valiant, Siemens et Thales, qui utilisent et partagent leur maitrise de ces
technologies innovantes naissantes pour agir en amont des ruptures.
Ils privilégient la collaboration au sein d’écosystémes favorables, des
laboratoires exploratoires capables d’accélérer la démocratisation de ces
ruptures a plus grande échelle.

- Les évolutions non urgentes: ce sont généralement les organisations qui
ont anticipé les ruptures ou qui y sont confrontées sans une impéricuse
urgence. Leur transformation est généralement anticipée, préparée, et
expliquée aux parties prenantes. Des exemples issus des entreprises
comme RTE en France, Equinor en Norvege ou encore d’autres groupes
internationaux comme Siemens et Fiat Chrysler Automobiles aux Ertats-
Unis illustreront cette partie.

- Les révolutions non urgentes: il s’agit des organisations, souvent
publiques, qui bouleversent leur mode de fonctionnement sans y étre
contraintes. Il s’agit souvent plutdt d’une prise de conscience des limites
d’un systeme que d’une pression de type concurrentiel. Les horizons



temporels sont ainsi souvent plutot sur du long terme. I’administration de
I’Estonie, redessinée a partir d’une page blanche apres la chute de 'URSS,
la ville de Shenzhen, passée du village de pécheurs a la mégalopole en
20 ans ou encore des entreprises GovTech, qui viennent bouleverser les
modes de fonctionnement de I’Etat, sont des exemples qui viendront
illustrer ce modele.

Ces points communs, qui ne paraissent pas toujours évidents de prime abord, nous
ont permis d’identifier des bonnes pratiques qui répondent autant aux besoins
des organisations qui se transforment pour rechercher de nouvelles sources de
croissance, qu’aux besoins des organisations qui cherchent a survivre a la vague.
Parmi ces pratiques, un vrai besoin de veille, des changements dans la stratégie, la
mise en place d’écosystémes internes ouverts vers Uextérieur et bien entendu, une
vraie responsabilisation des dirigeants et une dynamique des salariés au service
de la transformation. Les transformations réussies naissent d’ailleurs souvent de
prises de conscience de dirigeants et de stratégie pour susciter ’'adhésion des
salariés. Car au fond, ce qui compte plus que tout, c’est bien la capacité a mettre
en mouvement les organisations et cela dépend souvent de cultures (d’entreprise
ou méme nationales) spécifiques. Les Suédois et les Norvégiens font par exemple
preuve d’une grande résilience et bénéficient d'un systéme d’aides étatiques tres
intéressant («privilégier les hommes, pas les emplois»). Les Etats-Unis, eux, ont
un état d’esprit entrepreneurial fort, méme dans les cas les plus difficiles comme
la chute de la ville de Detroit. Ce sont également ces différences culturelles que
ce livre cherche aussi 2 mettre en avant.

Le parti pris est néanmoins d’étudier les transformations provoquées par les
ruptures technologiques sous le prisme des modeles d’affaires. Il nous a paru
absolument indispensable de prendre le temps de comprendre le « pourquoi»
des grands plans de transformation, plutdt que d’aller dans le détail de leur
mise en ceuvre. Quand c’est PADN de lentreprise qui est remis en question,
Pargumentaire pour engager pareil mouvement nécessite un vrai temps de
réflexion et de compréhension des enjeux. Nous avons cherché a ouvrir le champ
des perspectives et a proposet, avec toute la modestie de notre démarche tres
empirique, des voies de réflexion, d’ouverture d’esprit, illustrées de nombreux
cas concrets.

Cet ouvrage s’inscrit enfin dans la continuité des précédentes publications de la
FNEP: celle de la mission 2020, éditée au printemps 2021, se concentrera quant
a elle sur 'impact humain de ces transformations dans les organisations.
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SANKARI Erja, VP Supply Chain Engineering, Nokia, Espoo

SOLIN Jenni, Executive Assistant, Nokia, Espoo
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Prendre la vague

Quels points communs entre la Gendarmerie nationale,
Nokia, la ville de Detroit, le port de Hong Kong ou encore
le groupe La Poste 7 Ces organisations n'ont pas la méme
histoire, les mémes résultats et encore moins la méme
culture. Pourtant elles sont toutes soumises & la méme
vague: celle des ruptures technologiques qui viennent
bouleverser leurs modes de fonctionnement, parfois méme
leur raison d'étre. S'adapter ou mourir, voila une obsession
de transformation observée & travers le monde auprés de
nombreux grands acteurs bouleversés par l'intelligence
artificielle, la robotique, la blockchain ou l'Internet des
objets.

Recueil d'observations et de bonnes pratiques, Prendre la
vague propose un éclairage nouveau et pragmatique sur
les grands enjeux de transformation d'aujourd’hui.

Un livre écrit par Pauline Alessandra (Air France), Kim Bergés (Caisse des Dépbéts et
Consignations), Emmanuel Bougon (Gendarmerie nationale), Dominique Cherblanc (RTE),
Frangois Devoucoux du Buysson (Ministére des Armées), Abir Haddoud (Adisseo), Philippe
Régnard (La Poste), Haissam Luc Wehbe (Siemens)
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