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Preface

par Maud Bailly

a émergé : Chief Digital Officer. Derriere le titre se cachent des réalités bien

diverses : périmétre plus ou moins large, incluant I'informatique ou non, ratta-
chement au COMEX ou position plus modeste, véritable fonction managériale ou simple
aiguillon de conduite du changement, « transformeur » pleinement intégré dans I'organi-
sation ou trublion chargeé de porter I'avenement du digital sans disposer de réels leviers...
Entout état de cause, CDO est une fonction matricielle, qui présente tout 'intérét mais
aussi toute la difficulté de la matricialité. Ici, point de P&L en propre : si tout va bien, c’est
que le business délivre. En revanche, en cas de probléme, il y a fort a parier qu’on I'im-
putera aux équipes technologiques. Ici, des patrons opérationnels, libres de piloter leur
stratégie comme ils le souhaitent ; Ia, un CDO dont le succes est tout simplement indis-
sociable des autres. Celui-ci devra donc faire preuve de réelles capacités de pédagogie
et de persuasion, dans une logique de diffusion des enjeux du digital, et de nécessaire
appropriation par tous - qui plus est dans des entreprises non digital natives...
Toutes les organisations, bien que conscientes de l'urgence, demeurent adverses au
changement ; or le CDO ne trouve sa valeur ajoutée que dans sa capacité a insuffler la
transformation dans les entreprises, dont quasiment aucun secteur n’échappe a la révo-
lution digitale. Etre CDO, c’est donc expliquer, animer, partager, dépasser les résistances,
convaincre, emmener, transmettre, faire s'approprier... pour disparaitre peu a peu dans
ce rayonnement digital appelé a devenir I'affaire de tous.
Alors, CDOs du monde entier, armez-vous bien slr d’e-CRM, d’e-commerce, de datalake,
de segmentation, d’'omnicanalité, de réseaux sociaux, d’architecture IT, de chatbot, mais
surtout, sivous me demandiez quels sont les principaux outils nécessaires ala survie (et
au succeés) d’'un CDO, je vous répondrais : I'écoute, la pédagogie, la détermination, un
godt prononce pour les gens, un vrai savoir-faire dans la conduite du changement, de la
patience et une pointe de persévérance.
Atout ceci s'ajoute I'intime conviction qu'au coeur de toute transformation technologique
et digitale réside avant tout une profonde transformation culturelle, ou le CDO joue le
role clé d'impulsion de nouvelles maniéres de travailler ensemble.

D ans le vertige d’'un monde qui change a grande vitesse, un métier nouveau

Maud Bailly, CDO d’AccordHotels
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Le dirigeant numérique est au service des
autres.

Maud Bailly, CDO d’AccorHotels

Le CDO, chef d’orchestre de la transformation digitale de I'entreprise

Le digital est désormais omniprésent dans notre société. Les individus sont connectés, en
permanence et demandeurs de nouvelles applications numériques pour augmenter leur
niveau d’'information et leur capacité d’'action instantanée.

Les échanges entre professionnels se trouvent eégalement facilités au quotidien avec le
digital. Les opérations peuvent méme étre déclenchées sur « événement » lié au client final,
en flux tendu. Les bénéfices sont multiples : économiques, opérationnels, préférence client...
Tirée par la demande avec laguelle il lui est désormais possible et nécessaire de se
connecter en direct, 'entreprise écoute, apprend, innove en temps court et a fagcon pour
son client (sur-mesure), et peut fonctionner par agrégation ou synergisation avec I'éco-
systeme (fournisseurs, startups...). Pour satisfaire ces nouveaux enjeux, I'entreprise doit
développer une nouvelle culture, de nouvelles compétences et de nouveaux modes de
travail : transversalité, collaboration (interne et externe), innovation agile et incrémentale.
Elle doit également faire évoluer son systeme d'information (solutions digitales, architec-
ture de données...) et ses processus. En entrée de sa chaine productive rendue « adapta-
tive », 'entreprise doit développer son dispositif d’écoute et d'évaluation du marché. Elle
doit y adosser un dispositif de mise au point rapide d'une réponse-épreuve (prototype)
qui soit testable et ajustable avec le marché avant d’étre industrialisée. L'entreprise n’est
cependant pas qu’'un ensemble de regles, structures, processus, outils et systemes. Elle
est composée d’hommes, d'une culture et d’'un mode de fonctionnement ancrés. Elle vit
un changement multi-dimensionnel, une transformation certes opportune et désirable
mais profonde et destabilisante, a laquelle il faut donner un cap, une feuille de route, et
faire adhérer I'ensemble de I'entreprise.

CDO : un métier en progression et aux réalités actuelles multiples

Pour agir sur I'ensemble des axes de transformations décrits, les entreprises sont 19% dans
le monde et 62% en France a avoir nommé un Chief Digital Officer (étude PwC de 2017 sur
les 2500 plus grandes entreprises) (1). Cette proportion a triplé enunan! Sur le segment




ETI-PME, la proportion de CDO serait de 27% (2). Les TPE sont, a 'heure actuelle,encore  <....

un peu réticentes au digital (59% a penser qu'il est a la fois une opportunité et une menace) ol

mais prennent de plus en plus conscience de I'opportunité digitale pour leur entreprise ~ <..o0

(25%) et du bouleversement associé sur leur mode de commercialisation dans les cing il

années a venir (59%) (3). La fonction de CDO pourrait se développer pour coordonner — 1lll.

l'action qui est aujourd’hui menée par le dirigeant de I'entreprise, la direction marketing

ouinformatique selonlessujets. T

Le poste de Chief Digital Officer a recouvert et recouvre encore différentes réalités en

entreprise a I'heure actuelle : nature de rattachement (DG, Direction Marketing, DSI), ~ 1iii:

sponsorship et focus associé, seul ou avec équipe, avec ou sans budget en propre, avec

ou sans lettre de mission... ll est fonction de la maturité digitale préalable de I'entreprise, ~ [lll:

des initiatives digitales qui ont précédé sa prise de poste, de la culture de I'entreprise, .-

son activité et les contraintes et priorités inhérentes. Veilleur, évangéliste, technophile, il

program manager transverse, marketeur, business developper, talent manager...Ilaun ...

positionnement, un réle et des compétences hybrides et agit selon les sujets en binbme ol

avec la DSI, les directions business et opérations,labkR4d. il

Lapremiere génération de CDO était une génération d'évaluateurs-stratéges. D'autres CDO,

dans des cultures industrielles ou commerciales, étaient en charge d'un ou plusieurschantiers 22000

de digitalisation pour I'entreprise visant le gain en performance ou la génération de nouveaux 00000

revenus (e-commerce). Un pied et un ceil en dehors de I'entreprise, l'autre pied et l'autreceil ~ 11ll8

dans I'entreprise, les CDO de la nouvelle génération agissent sur le repositionnement dyna-

mique et continu de I'entreprise en regard des mouvements, demandes et possibilitésdu ~ 1Ill]

marché. Le but étant que I'entreprise trouve et délivre toujours une valeur ajoutée spécifique

etsinguliere.

Les CDO sont ainsi en charge de la transformation digitale globale de I'entreprise, strate- ...

gique et opérationnelle. Pour définir la cible de transformation et prioriser I'action, ils sont ol

les designers de la vision de transformation digitale, de ses objectifs et de la feuillederoute ...,

pour atteindre la cible de transformation. Pour réaliser leur mission, ils font levier sur le ol

reste del'organisation qu’ils acculturent et font former au préalable au digital. Alchimistes, 000

maitres-outils de la transformation digitale, créateurs de liens, innovateurs, ils peuvent 00000

d’autant mieux réussir leur mandat s'ils sont rattachés et sponsorisés par la direction ~— lll0

générale de I'entreprise, légitimés et appuyés par un programme d’entreprise en faveur

delatransformation digitale. il

L’'ouvrage que nous vous proposons est dédié a la présentation d'outils associés aux

difféerents domaines d’action du Chief Digital Officer ou manager digital en entreprise.Les ~ [1ll:

sujets de couche basse de données et d’architecture de la donnée sont laissés au Chief ~ «....

Data Officer et au Directeur des Systémes d’Information, avec qui le Chief Digital Officer .00
est en partenariat, en bindbme.

Sources:
(1) https://transformation-digitale.pwc.fr/digital/qui-sont-les-cdo-en-2017

(2) baromeétre des CDOs 2017 réalisé par Criteo, Digital Jobs, Novamétrie, Salesforce
et Viseo : https:/www.itpro.fr/transformation-digitale-passe-t-elle-necessaire-
ment-par-un-cdo-21986/

(3) http:/www.lefigaro.fr/conjoncture/2017/08/29/20002-20170829ARTFIG00007-les-
petits-patrons-preoccupes-par-le-numerique.php
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« Un concepteur est une nouvelle synthese d’artiste,
inventeur, mécanicien, économiste objectif et stratege
évolutionniste. »

Richard Buckminster Fuller

Positionnement, Compétences et Initiatives Digitales et Résultat d'évaluation :
coeur de Métier, Méthodes digitales & Innovantes, individus
expertises innovation et managers porteurs
ialité, Singularité
Regard intérieur Spét i nﬁu .
(dans Pentreprise) de l'entreprise :
P Raison d’Etre
Etat des lieux Digital
& Innovation
. Regard extérieur Positionmements et
(le marché) Y Trajectoires possibles
Evolution des attentes et usages clients J { Chaines de Valeur
; :. . Scenarios et Chantiers
Technologies Hals«nr_l détre de ::'E déw.:luppemnt—
Mouveaux modeéles et (sous I'angle cas I'entreprise pergue et innovation-
acteurs sur le marché projetée (par les investissement
d'usages) )
\ clients) .

Source : Emily Metais-Wiersch, 2018.




irruption sur le marché sont nombreuses.

Souvent encensées, elles promettent de
nouvelles et multiples applications et fonction-
nalités. Chaque jour, de nouveaux acteurs émer-
gent, soutenus par des investissements, avec de
nouveaux modeles d’affaires, apportant sur le
marché des usages innovants, plagant I'individu au
cceur d’une toute nouvelle expérience, bousculant
assurément 'ordre établi. Comment faire la part
des choses parmi toutes les possibilités technolo-
giques, toutes les nouvelles propositions faites au
marché ? Quelles-sont celles vouées a perdurer,
ou se développer, et représenteraient un avan-
tage compétitif pour mon entreprise ? Sous quelle
forme, sous quel délai en tirer profit, comment
quantifier et prioriser les investissements pour
mon entreprise ? Telles sont les questions que doit
simultanément adresser le CDO face ala multitude
foisonnante qui redessine son marché.

| estechnologies et solutions digitales qui font

Définir la cible de transformation digitale
et les éléments capacitants

Le CDO ne décide pas seul de la vision et du plan
de transformation pour I'entreprise. Il lui faut

déclencher et entretenir une énergie collec-
tive de transformation. Il doit faire instruire des
évaluations, les faire approprier, partager et faire
entériner des décisions stratégiques au COMEX
de l'entreprise. Dans un premier temps, le CDO
conduit une évaluation de la situation de I'entre-
prise par un travail de recensement et d'analyse. Il
s’'agit ensuite d’établir les opportunités et menaces
stratégiques vis-a-vis de ce qui est al'ceuvre sur le
marché. Mise en perspective avec celle du marché,
la situation permet, avec le COMEX, de prendre
conscience de la situation, de déterminer, valider,
assumer et incarner ensemble quelle trajectoire
stratégique poursuivre.

Concevoir et justifier le plan
de transformation

Le CDO peut avoir une certaine latitude, initier des
essais de maniére autonome ou avec des entités
« sponsors » de I'entreprise. |l peut aussi aller cher-
cher des partenaires et des cautions externes.

1 L’inventaire 10
2 Le quadrant technologique 12
3 La matrice MIT / Capgemini 14
4 La courbe Hype de la maturité technologique 16
5 La courbe de maturité digitale CDOAIlliance Bearing Point 18
6 Le crowdsourcing 22
7 Innovation demand-pull ou market-push 26
8 Opportunité technologique - exploration en écosysteme 30
9 L’open innovation 34
10 Le cas d’utilisation 38




L’inventaire

« Il faut transformer &b qmeqw Www

I'exploit solitaire par La transformation digitale, mouvement d’ensemble a I'échelle de I'en-
une réussite solidaire.» treprise entiére, intervient souvent — dans les grandes entreprises tout
aumoins — apres une premiere phase de digitalisation de processus,
de nouveaux projets digitaux épars émanant de lacommunication, du
marketing, de l'informatique, des ressources humaines... L'inventaire
est un outil permettant au CDO de découvrir, prendre conscience des
actifs digitaux de I’entreprise, d’évaluer ce qui peut étre et convient
d’'étre réemployé a d’autres endroits de I'entreprise, ou déployé sur
I'ensemble de I'entreprise.

Albert Jacquard

INVENTORIER LES « ACTIFS » DIGITAUX
DE LENTREPRISE

Direction Générale

e Direction des Listes:
Direction Ressources + Des initiatives digitales internes

Marketing T * Des initiatives digitales externes
* Des processus digitalisés

Direction R & D | ﬁ
&u

2 —

Direction
Commerciale &
Service Client

Direction
Technique et
Informatique

N Divisions Direction de la
Géographiques communication
N Entreprises

Source : Emily Metais-Wiersch, 2018.
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