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LA TRANSITION NUMÉRIQUE DE L'ÉCONOMIE



POURQUOI LES FILIÈRES SE TRANSFORMENT la révolution numérique est née de la bulle sPéculative éclatée en 2000



gore



20



Cerf



Berners-Lee



tempLeton



*



Andreessen BArKsdALe



* Brad TempleTon, "On the Invention of the Internet", Brad Ideas, 4 mai 2005. http://ideas.4brad.com/ nombre de ses utilisateurs.



***



L’augmentation du nombre des objets connectés Le nombre d’objets connectés va atteindre 50 milliards en 2020



Objets connectés (Mds)



5 4 3 2 1 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020



Taux de pénétration (%)
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0



* La loi de meTcalfe énonce que la valeur ajoutée par un service sujet à des effets de réseau est égale au carré du nombre de ses utilisateurs. * Source : Cisco, 2013.
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le déveloPPement de l’économie numérique ne fait que commencer



ou B2C). Les opérateurs des différentes activités partagent une infrastructure commune et se conforment aux mêmes pratiques de marché, souvent encadrées par un cadre juridique propre à



gains de productivité permis par la grande taille et la normalisation des pratiques de marché



22



renouvellement des produits et optimisation des opérations ont souvent pour effet de consolider les positions des acteurs dominants.



activité complémentaire de celle des grands distributeurs). -



sein, les entreprises ont pu profondément transformer leur organisation et leur fonctionnement pour parvenir à maturité et servir des marchés de masse. industrielle, cette stabilité a été pendant longtemps un facteur déterminant de création de valeur, misation. Mais la révolution numérique a, depuis vingt ans, profondément bouleversé les modes de la spécialisation des entreprises en place, de leurs positions de marché sur les différents maillons



la transition numérique s’aPParente à une série d’innovations de ruPture



Christensen



grAhAm BeLL
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wu



Christensen



chrisTensen, The Innovator’s Dilemma, Harvard Business Review Press, 1997.



Cinq grands principes énoncés par Clayton Christensen expliquent pourquoi les entreprises dominantes, bien que gérées dans les règles de l’art, sont particulièrement vulnérables à l’ir-



faveur du statu quo • les activités de niche à faibles marges ne satisfont pas les exigences de croissance et de rende-
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• les débouchés des innovations de rupture sont souvent révélés par les innovateurs eux-mêmes :



-
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des innovations de rupture. Une innovation de rupture consiste à transformer des produits comproduits de masse, plus simples, moins chers et accessibles à tous. ou encore les PC développés par IBM et Compaq. Le cloud computing est une innovation de
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seules grandes entreprises. pour fabriquer, distribuer et vendre les produits ainsi que pour assurer les services associés. Les investissements dans des innovations de rupture augmentent les capacités de production. La seconde catégorie correspond aux innovation de renouvellement. Dans cette catégorie, il -



de production et de distribution de produits et services existants. Ces innovations ont presque tivité. Mais elles peuvent aussi permettre de préserver des emplois menacés par la concurrence



*
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TOUTES LES FILIÈRES SONT CONCERNÉES



la Presse a été l’une des Premières filières à engager sa transition numérique



pure players



CArr



ette



Chiffre d’affaires publicitaire des journaux américains (en dollars constants de 1950 à 2013)



Milliards de dollars 2013



80 70



65,8Mds$



60 50 40 30 20



23,6Mds$ 17,3Mds$



10 0 1950 1960



1970 1980 1990 2000 2010 2020



* Nicholas carr, "Google in the Middle", Rough Type, 10 avril 2009. ** Source : Newspaper Association of America, 2012.
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L’effondrement des revenus publicitaires des entreprises de presse**



Source : Business Insider, 2013.



***
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la transition numérique des filières culturelles est aussi très avancée



32



33



les activités centrées sur l’information et la communication sont les Plus



34



numérisées



pure players



la transition numérique s’étend désormais à toute l’économie



35



Andreessen



* Marc andreessen



The Wall Street Journal, 20 août 2011. http://online.wsj.com/
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LE RÔLE DE LA TECHNOLOGIE DANS LA TRANSITION



37



la technologie joue un rôle ambivalent dans la création de valeur



soLow CArr
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* Robert M. solow The New York Times, 12 juillet 1987. http://www.standupeconomist.com/ ** Nicholas carr, Does IT Matter?, Harvard Business Press, 2004.



quels se déploient plateformes logicielles et services applicatifs. Les principaux hérauts du Cloud Computing américains ont tous pour particularité de concevoir eux-mêmes leurs infrastructures, et



Compute Project), démarré en 2011 par Facebook avec le soutien notamment de Microsoft et



elles adaptées au client et à ses objectifs de coûts.



-



OCP est le fruit de la démarche effectuée par Facebook qui aurait, en 2 ans et avec une vingtaine



électrique du data center. OCP est ainsi une démarche largement éco responsable, qui permet -



des projets concrets et de pointe. »



* http://blog.dewost.com/
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-



40



les technologies numériques sont de Plus en Plus banalisées



data centers



est



Le développement des technologies numériques se caractérise par un mouvement constant de banalisation, suivi de la création de nombreuses applications innovantes. Les acteurs qui ont con-



41



composants du produit ou du service sont interchangeables et la différenciation des produits -



de



moore
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service



SaaS



seur. Ces composants donnent naissance à un certain nombre de standards, auxquels chacun doit se conformer et qui rendent la comparaison et la valorisation plus aisées. Ces standards sont à -



raison. »



*
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-
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oBAmA



46



AU CŒUR DE L’ÉCONOLA MULTITUDE les liens entre entrePrises et individus sont devenus des foyers de création



47



de valeur



48



-



* http://sparksheet.com/



***
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l’alliance avec la multitude devient l’enjeu central de la stratégie des entrePrises



grAhAm



technique pour amorcer la croissance de votre entreprise », écrit Paul Graham. Pour la plupart



-



50



-



-



* http://paulgraham.com/
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nées contenant les adresses électroniques des utilisateurs et leurs données bancaires. La collecte de ces données permet en effet de faciliter les achats et le paiement et de proposer des services de plus en plus de vidéos, applications et abonnements et constitué une base de donnée de plus



52



.



-



parvenir. »



* http://www.wired.com/



cette méthode est restée longtemps inaccessible aux entreprises car elle est coûteuse, lente et



pale méthode de compréhension du marché. Le A/B testing consiste à proposer à deux échantil-



prise pose simplement la question aux consommateurs et obtient une réponse en temps réel. » .



* http://www.theatlantic.com/
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« Cette capacité à tester rapidement des propositions nouvelles change fondamentalement



***



les entrePrises dominant l’économie numérique exPloitent des effets de réseau



54



de metCALfe



55 Source : Facebook.
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a mis en place les externalités positives propres aux effets de réseau en faisant de la participation des utilisateurs une composante centrale de son architecture logicielle. Les commentaires des clients, le moteur de recommandations, ListMania ou encore le programme Associates, qui



57



Web Services, lancé en 2001, pousse cette logique encore plus loin et permet à des dévelop-



*



LES ENTREPRISES NUMÉRIQUES



60



AIGUILLONS DE LA TRANSITION



61



l’innovation Peine à cheminer dans les grandes organisations



JAnewAy



les startuPs se déveloPPent grâce au caPital-risque



doriot



drAper



seed



62



JAnewAy



* Cité par Drew olanoff, “Marc andreessen Techcrunch, 27 novembre 2012. http://techcrunch.com/



les startuPs sont des entrePrises en quête de leur modèle d’affaires



scalable



63



repeatable



-



donc inélastique, les projections de revenus futurs ne dépendent que des essais cliniques et de prises choisi de parier sur ces entreprises incertaines prouve la valeur attachée à la minimisation



64



énormes. »



65



grAhAm



« Une startup est une organisation lancée à la recherche d’un modèle d’affaires rentable, pouvant être répliqué et ayant un rendement croissant ». « Un modèle d’affaires décrit la manière dont votre entreprise crée, délivre et capture la valeur, c’est-à-dire comment elle réalise du chiffre d’affaires ». On -
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Blank



* http://steveblank.com/



67



68



le reste en découle…



veut avoir une chance de survivre.



la différence fondamentale entre un salon de coiffure et Google. » un marché large et pouvoir servir ce marché dans un court délai. Les salons de coiffure produis-



tibétaine aux Hongrois, le marché sera restreint, même pour une entreprise qui conquerrait le



* http://www.paulgraham.com/



les startuPs contribuent à la transition numérique des filières



69



grAhAm « la plupart



***



les startuPs s’allient même entre elles Pour accélérer la transition numérique des filières



* Paul Graham, “Schlep Blindness“, janvier 2012. http://paulgraham.com/



70



plateforme sont exceptionnelles : les résultats sont présentés en temps réel et leur teneur change nancement des résultats : la pertinence, la popularité, la proximité géographique, la présence de certains mots-clefs, la date. Cela fait, tout est prêt pour que vos utilisateurs puissent pratiquer des recherches au sein de votre



application en lui épargnant de repasser par Google pour chercher un contenu particulier dans une application donnée.



71



permanence le temps de réponse.



72



DES GÉANTS INDUSTRIELS



les géants de l’économie numérique jouent un rôle central dans la transi-



73



tion numérique



1990, les coûts de communication ont diminué encore plus vite que les coûts de transaction dans



-
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valeur, de faire levier de cette position pour se développer et affronter une entreprise concurrente sur un autre niveau.



* https://www.ted.com/



***



les géants de l’économie numérique jouent un rôle central dans la transition



75



numérique



quelques-unes, seulement, des startups dans lesquelles ils avaient investi. Quand le volume des



76



colossal de quelques startups dont la valorisation dépasse le milliard de dollars. « Par exemple,



* http://techcrunch.com/



UNE ALLIANCE ENTRE STARTUPS ET GÉANTS INDUSTRIELS les géants de l’économie numérique mettent leurs ressources à disPosition des startuPs



77



***



grAhAm



* Paul Graham



http://paulgraham.com/
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***



les



startuPs



contribuent



à



entretenir



la



dynamique



entrePreneuriale



79



des géants



le seul but de recruter ses collaborateurs de talent. Ils ont mis en évidence quatre raisons pour



raient pas été en mesure de faire une nouvelle levée de fonds. Accepter une offre de rachat dans



80



Facebook souhaite embaucher les salariés de Hot Potato, elle doit leur offrir des rémunérations



entreprises cherchant à capter des talents. .



* http://www.businessinsider.com/
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via



82 Source : Mark susTer



http://www.slideshare.net



Opérer une plateforme règle un problème crucial de design. Sauf exception, une application ne



nombreuses, plus riches, plus innovantes, plus adaptées aux besoins propres à tel ou tel ensemble ` Opérer une plateforme améliore la productivité rieur des services et ressources initialement utilisées en interne par les sociétés concernées. Par



sous la pression du marché, perfectionnant son service pour elle-même tout en réalisant de consiOpérer une plateforme permet de consolider une position dominante. Les ressources exposées -



Opérer une plateforme est un enjeu de marketing et de communication. Dans cette économie



teurs, leur rendront à leur tour des services au travers de maintes applications. Colin



Verdier



-



l’alliance entre géants et startuPs consacre l’entrée dans un âge entrePre-



84



neurial



tion. »



-



efforts de croissance sur leur produit, qui doit être de qualité optimale, et sa distribution à grande échelle.



* http://venturehacks.com/
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neurs. Ils contribuent ainsi à banaliser toutes les ressources qui, par le passé, permettaient aux



QU’EST-CE QU’UNE ENTREPRISE NUMÉRIQUE une entrePrise numérique exerce une activité dont le



86



rendement est croissant



***



une entrePrise numérique Peut Protéger sa Position en actionnant des leviers



data centers



doerr



87



traditionnels



une entrePrise numérique est soumise à une Pression concurrentielle



88



accrue



* Cité par Andrew nusca ZDNet, 24 mai 2010. ** caisse des dépôTs eT consiGnaTions,



, 2013.



une entrePrise numérique a Pour imPératif stratégique la croissance



89



grAhAm



-



ques



taine. Les rendements croissants sont des mécanismes de rétroaction qui, sur un marché, dans ceux qui ralentissent.



90



une position dominante sur le marché. Les rendements croissants permettent à des produits de devenir des standards. Ils conduisent aussi les entreprises à changer et bouleversent notre vision de leur organisation et de leur fonctionnement.



Les économies modernes sont ainsi divisées en deux parties qui entretiennent des liens, parfois même se confondent, mais qui correspondent à deux univers différents, deux régimes de rende-



*.



* http://tuvalu.santafe.edu/



garantissent à leurs actionnaires un retour cinq fois supérieur à celui des entreprises dont le taux -



3/ La croissance importe plus que le taux de marge ou que la structure des coûts. Pour les entre-



.



*



91



entre la structure des coûts et le taux de croissance.



***



une entrePrise numérique maximise son recours



92



aux technologies numériques



o’reilly



O’Reilly, juin 2004.



les réseaux de neurones et les prises de décision probabilistes et encore maintes autres techet ingénieurs ont dû conduire leurs propres travaux de recherche dans des directions encore in-



-



-



reprises, nous avons la conviction inébranlable que les intérêts de long terme de nos actionnaires sont parfaitement alignés avec les intérêts de long terme de nos clients. » .



* http://www.sec.gov/



93



moins en moins cher de plus en plus vite. Nous avons dans nos équipes certains des experts tech-



***



une entrePrise devient numérique Pour maximiser la croissance du rendement de son activité



94



Christensen



***



« Beaucoup de mal a été fait par les professeurs des écoles de commerce, dont je fais partie, qui Nous avons trop longtemps encouragé les managers à mesurer la rentabilité de leur entreprise au vu du rendement des actifs nets ou du retour sur capital investi. Or cet indicateur encourage les de gagner autant avec moins de ressources.



95



jamais, les innovations dont nous avons besoin pour développer notre économie ne sont pas au



* http://www.wired.com/



96



une entrePrise numérique soutient sa croissance en forgeant des alliances



* Cité par Andrew nusca ZDNet, 24 mai 2010.



les entreprises organisent la migration de leur informatique vers le cloud. Auparavant, il pouvait exister de multiples versions de différentes machines et programmes informatiques opérés par seulement, opérés dans le cloud. La gestion de la relation client, par exemple, fait partie de ces il est probable que de nouveaux acteurs dominants émergent et mettent à mal la part de marché des acteurs historiques. -



qui fabriquaient les appareils et en comprenaient les circuits et le fonctionnement ésotériques. -



dans nos placards.



* http://www.twilio.com/
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de toutes leurs fonctionnalités et il était impossible de les faire évoluer. Pour disposer de nouvelles



98
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CINQ ÉTAPES DE LA TRANSITION NUMÉRIQUE



100



101



L’IRRUPTION NUMÉRIQUE l’imminence de la transition numérique Provoque la multiPlication



102



des nouveaux entrants



103



-



Les opérations des entreprises en place ne sont pas bouleversées pour autant, mais les gains en visibilité des innovateurs les rendent remarquables pour les entreprises en place comme pour



104



les startuPs s’attaquent à la filière à différents niveaux de gamme



105



Christensen



106



107



via



L’ÉVEIL DE LA MULTITUDE



***



108



certaines startuPs Parviennent à forger une alliance avec la multitude



109



110 110



teurs de sortir du lot en nouant un lien privilégié avec leurs premiers utilisateurs.



-



à certaines startups de générer une croissance supérieure à celle de leurs pairs et, surtout, de prendre leur indépendance par rapport aux entreprises en place.



l’alliance avec la multitude a Plutôt lieu en aval de la chaîne de valeur



111



***



112



mais a su créer un lien avec ses utilisateurs dans les entreprises. Le cas des services à double pacité des startups à pénétrer des marchés B2B sur des maillons intermédiaires et à disloquer la



positionnant en dessous du seuil de 2 000 dollars au-delà duquel une autorisation était nécessaire. aires de son offre) et créer un lien intime avec cette multitude interne aux entreprises. initialement agrégé des utilisateurs B2C pour valider la robustesse de sa technologie, avant de recherche de crédibilité, Dropbox a compris que la segmentation entre la vie privée et la vie



113



une distinction entre ceux qui utilisaient son service et étaient convaincus par sa proposition de istantes. Aussi Salesforce a-t-elle adopté une stratégie de prix permettant à ses premiers utilisa-



114



l’éveil de la multitude Provoque une fragilisation des entrePrises en Place



115



L’IMPOSITION DU RAPPORT DE FORCE la croissance Permet de renverser le raPPort de force avec les entrePrises en Place



116



***



117



-



118



port de force avec les entreprises en place.



et les entreprises en place en amont, qui commencent à se consolider et à se concentrer pour



119



certaines startuPs commencent à atteindre des valorisations élevées



L’ARRIVÉE DES GÉANTS



120



les géants de l’économie numérique cherchent à se diversifier



-



121



avec la multitude.



numérique et force le repli des entreprises en place.



122



les acquisitions Permettent de contrer les effets négatifs de la grande taille



les géants de l’économie numérique disPosent des ressources nécessaires



123



Pour se diversifier



124



plus exécuté dans le cloud. Les lignes de partage qui, dans le passé, délimitaient les territoires et inspiraient les stratégies sont en train de se brouiller. De multiples menaces et opportunités inci-



-



aériennes et aux volts. .



* http://www.economist.com/



aventure, pour ces entreprises, appartient déjà au passé.



-



125



-



* http://techcrunch.com/



LA REMONTÉE DE LA CHAÎNE



126



l'imPatience exPlique la tentation de l’intégration verticale



127



***



128



les exemPles de remontée de chaîne commencent à se multiPlier



capter une part plus importante de la valeur créée.



129



-



* http://cdixon.org/



130



***



131



132



133



STRATÉGIES POUR LES ENTREPRISES EN PLACE



134



135



DEVENIR UNE ENTREPRISE NUMÉRIQUE



***



les



technologies numériques sont cruciales Pour devenir une entrePrise



136



numérique



137



tion entre plusieurs personnes », explique Chris Cox, vice-président de la société en charge des années de 20 à 90 personnes. explique Chris Cox. Alors que la plupart des designers du monde informatique se préoccupent interactions entre les humains. « Nous ne voulons pas que les utilisateurs se souviennent de leurs



connexion découle du bon ordonnancement des choses. »



138



que nous éprouvons lorsque nous rencontrons nos proches en personne. Facebook parle de



de designers.



* http://www.fastcodesign.com/



139



algorithmes. Les utilisateurs du service en streaming, quant à eux, cherchent quelque chose à regarder tout de suite et veulent une satisfaction immédiate. Ils peuvent entamer plusieurs vidéos avant de



140



ou seulement partiellement.



« Nous avons tant et si bien adapté nos algorithmes de personnalisation à la réalité du streaming périence de nos abonnés. Nous avons enregistré une forte augmentation de leur satisfaction à chaque fois que nous avons amélioré la personnalisation du service. ». .



*



performances.



141



sur ce qui fonctionnait et ce qui fonctionnait moins bien. Une entreprise numérique aurait obtenu -



*



-



142



remis en question. cun de ses utilisateurs semble disproportionnée par rapport au volume actuel de sa production ligentes dotées de panneaux solaires et de capteurs qui collectent des données. Ces données



-



.



* http://www.greentechmedia.com/



143



les technologies numériques doivent irriguer l’ensemble des fonctions de l’entrePrise



144



à grande échelle, l’entrePrise numérique doit devenir une Plateforme



145



146



oppeurs indépendants de proposer des applications, mais celles-ci doivent se conformer à un



CONSOLIDER SA POSITION EN AMONT



***



o’reiLLy



147



l’entrePrise Peut consolider sa Position autour d’un actif exclusif



des PC en 1981. Se démarquant des pratiques antérieures, IBM a décidé de construire ses ordinateurs avec des composants déjà commercialisés puis de laisser tous les fabricants répliquer le empêché les standards concurrents de percer.



lesquelles elles développaient des applications. -



148



par IBM. Or, tandis que des ordinateurs banalisés étaient fabriqués par milliers par tous ses con-



représenté une opportunité pour Intel : la plupart des PC fabriqués, estampillés du logo ‘Intel des avantages propriétaires.



*



-



teurs peuvent fournir, déclare Masuch.



-



cela est possible. -



149



-



des éditeurs musicaux doit fonctionner à la perfection pour leur permettre de survivre dans une



.



* http://legrandnetwork.blogspot.fr/



***



150



consolider une Position en amont Présente Plusieurs variantes



151



data center



* Frank KonKel com/



The Atlantic, 17 juillet 2014. http://www.theatlantic.



Swatch assemble les composants de ses montres mais fabrique aussi une grande partie de ces composants.



-



152



-



-



-



153



.



* http://www.businessweek.com/
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oPter Pour la consolidation en amont Présente de nombreux risques



*



155 Source : Semiwikicom.



156



les caractéristiques de la stratégie de consolidation sont l’agilité



157



et la neutralité



158



-



-



-



* http://m2e.uscannenberg.org/` *
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DÉVALER LA CHAÎNE DE VALEUR dévaler la chaîne de valeur vise à aligner les intérêts de l’entrePrise et des



160



individus



161



lean startup



-



-



-



162



Salesforce.



* http://www.inc.com/



l’itération Permanente est déterminante Pour une stratégie de croissance en aval



Plusieurs conditions doivent être réunies Pour se Positionner en aval de la chaîne de valeur



163



grAhAm



Les fournisseurs ont été formés à vendre des produits banalisés. Mais de plus en plus, ils doivent



seul acteur, est révolue.



-



164



négocier, à part le prix.



entreprise peut offrir à un client donné.



sont ses besoins, à quelles conclusions il est déjà arrivé par lui-même, quels sont les acteurs qui



résultat les efforts commerciaux aboutiront.



* http://hbr.org/



165



-



devient possible de comprendre les liens de cause à effet en temps réel.



-



166



-



former quoi que ce soit.



-



conséquences de son action. Si les relations publiques ne sont jamais tenues pour responsables par conséquent de sa survie. Plus inquiétante encore est sa détermination à continuer à privilégides relations publiques.



* http://www.jerichochambers.com/



167



dans le marketing. Les growth hackers sont à la fois experts en marketing et développeurs : -



Les growth hackers ont la discipline des professionnels du marketing direct, modélisent leurs -
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se substituent aux professionnels du marketing dirigeant des équipes non techniques. Le pro-



plus des décisions techniques, prises séparément ,mais deviennent des armes offensives pour conquérir un marché. Autrefois les relations publiques et les relations presse étaient des outils importants pour acquérir



* http://andrewchen.co/
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le dévalement de la chaîne est une oPtion Pour toutes les entrePrises
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à proposer aux utilisateurs pour occuper leur temps libre ».



.



* http://www.businessweek.com/
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« Nous appréhendons la technologie comme un levier pour créer une expérience utilisateur meil-
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VERS UNE NOUVELLE ALLIANCE AVEC LES STARTUPS



***



faire des startuPs des fournisseurs finit souvent dans l’imPasse



174



175 Les partenariats entre grandes entreprises et startups ne marchent pas en général. Ils ne sont pas avec une grosse entreprise est une opportunité de croissance. Six mois plus tard, ils déchantent faire un partenariat avec une grande entreprise, est a priori suspect.



http://paulgraham.com/ds.html



***
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investir dans des startuPs ne réussit qu’à certaines conditions



Le
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Les grandes entreprises souhaitant investir dans des startups partent donc avec un handicap : un



Par ailleurs, les intérêts des grandes entreprises qui investissent ne coincident généralement pas



rien à voir avec les intérêts des dirigeants, des collaborateurs ou des actionnaires. Il existe donc -



* http://avc.com/



acquérir des startuPs Permet d’attirer talents et dynamique
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entrePreneuriale
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Les mercenaires sont motivés par la peur, tandis que les missionnaires sont motivés par la passion. -



autre, refusé des offres de rachat de leur entreprise. Ils avaient une mission à mener. Leur mission de leurs projets.



*
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devenir une Plateforme est la meilleure alliance Possible avec les startuPs



as-a-service



***



transformer



le système d’information de l’entrePrise grâce aux tiers de



confiance
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***



de téléphonie dans le cloud, est en train de réinventer les télécommunications en fusionnant



-



douteux et compliqués.



temps réel sur les étudiants et permet de construire des applications pédagogiques plus per-



faciliter la création et le déploiement de logiciels pédagogiques performants. -



professionnels.
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Avec la transition numérique, nous quittons un paradigme, celui de l’économie de la production et de la consommation de masse, qui a dominé le XXe siècle et nous a permis de vivre un âge d’or (les Trente glorieuses). Nous rentrons dans un nouveau paradigme, l’économie



les biens et services, les modes Alors que la transition numérique de l’économie progresse, nous ne disposons pas encore d’un modèle partagé pour la comprendre. Les grandes entreprises,



une époque révolue. La présente étude de place propose un cadre pour replacer la transition numérique au coeur de la
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