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PREFACE

Dans le monde des affaires, on ne compte plus les modes managériales
qui ont fait long feu : toutes promettaient a 'entreprise de faire un bond
en avant et d’enchanter ses clients, mais rares sont celles qui ont résisté
a I'épreuve du temps. Mais, au cours d’une vie professionnelle, on peut
tomber sur une exception, une vague de fond technologique et écono-
mique qui change fondamentalement le comportement des clients et qui
redéfinit le paysage concurrentiel. Je suis absolument convaincu que la
mutation numérique en cours en fait partie. Elle va changer en profondeur
la société, les entreprises et les individus. Il ne s’agit pas d’'un phénomene
ponctuel, mais d’un processus qui va se déployer sur les dix prochaines
années et rendre méconnaissables les sociétés et les institutions.

Dans cet environnement, les dirigeants de grands groupes comme
Michelin ont une responsabilité claire : préparer leur entreprise et ses
collaborateurs a affronter cette vague sans précédent d’innovations et
de transformations des pratiques professionnelles. Je suis convaincu
que diriger la mutation numérique est 'impératif numéro un des chefs
d’entreprise.

Au cours de son histoire, Michelin a conquis une position mondiale forte
en sappuyant sur son produit de base, les pneumatiques. Aujourd’hui,
nous sommes en train d’écrire un nouveau chapitre de I'histoire du groupe,
en le conduisant sur la voie de la révolution numérique. Notre vision est a
la fois ambitieuse et simple : nous voulons faire de Michelin le numéro un
mondial de la mobilité numérique. Une transformation de cette ampleur
ne se fait pas en un jour. Cest un voyage qui conduira Michelin vers un
avenir completement nouveau. Il aura une incidence sur la totalité de notre
modele opérationnel, depuis notre facon d’intégrer nos salariés jusqu’a la
conduite de nos processus, en passant par les relations que nous entrete-
nons avec nos utilisateurs et nos clients. L’innovation guidera toutes nos
actions : la production de pneus révolutionnaires comme l'offre de services
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nouveaux pour améliorer la mobilité numérique partout dans le monde.
Du point de vue managérial, deux principes sous-tendent ce grand projet.
D’abord, I'engagement fort et visible de la hiérarchie. Ensuite, la volonté
inflexible de le mettre en ceuvre transversalement au sein de I'entreprise.

Le role directeur de la hiérarchie. Changer la culture d’'une multina-
tionale comme Michelin est un défi. C’est un défi en termes de leader-
ship et de confiance. Au leadership revient la responsabilité de créer
une vision transformatrice, de faire comprendre les défis auxquels nous
confrontera le numérique et de mettre la structure en mouvement. Mais
il revient aussi a la hiérarchie de donner du pouvoir aux collaborateurs.
La vision indique le but, mais c’est grace a leur implication qu’on la
met en ceuvre. Nous devons accélérer nos décisions pour rester dans
le rythme du changement numérique. Nous devons a la fois élever le
niveau de culture numérique de nos salariés et aller chercher des talents
nouveaux dans d’autres secteurs. Nous devons adopter un style de
management qui permette a la fois de gérer un changement mondial et
de faciliter I'innovation localement. Tous les membres du comité exé-
cutif sont réunis autour de cet objectif. Si la direction n’exerce pas un
leadership fort et si les salariés n’ont pas de pouvoir, une mutation de
cette envergure ne pourra jamais se produire.

Mettre 'accent sur la transversalité. L'un des grands défis qui condi-
tionnent la réussite des projets numériques est de ne pas se laisser enfer-
mer dans les frontiéres traditionnelles de I'organisation : les lignes de
produits, les fonctions et les zones géographiques. Pour tenir le cap,
une gouvernance forte est indispensable. C’est pourquoi j’ai nommé un
directeur du Numérique qui m’est rattaché directement. Avec lui et 'en-
semble du comité exécutif, nous veillons a ce que les objectifs de la trans-
formation pénétrent profondément I'entreprise. Cet engagement fort de
la direction est 1a pour réduire I'écart entre la décision et I'implémenta-
tion afin que le changement ait lieu. La direction est a 'origine de I'orien-
tation, I'exécution est a l'origine de la performance économique. Cest
I'impulsion donnée par la hiérarchie et 'implication des collaborateurs
qui donnent la direction et le rythme de la transformation. Nous allons
cibler en priorité les domaines ou le numérique aura une incidence sur
les résultats. Chez Michelin, nous avons organisé notre transformation
selon trois axes : les utilisateurs, les salariés et les processus.

Les utilisateurs. Le numérique transforme nos relations avec nos utilisa-
teurs ainsi qu’avec les services que nous leur offrons. Le défi est d’ouvrir
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les frontieres qui séparent le marketing, les ventes, les opérations et les
fonctions supports, afin d’améliorer le service rendu a nos utilisateurs et
a nos clients. Les données et les outils d’analyse d’usages nous permettent
de créer un lien de proximité avec nos clients, de mieux comprendre
les choix qu’ils effectuent entre nos différents actifs numériques et ainsi
d’augmenter le taux de transformation et les ventes croisées. Nous nous
occupons aussi d’optimiser I'itinéraire de nos utilisateurs entre ces actifs
numériques — depuis le e-commerce jusqu’au guide Michelin.

Les salariés. Réussir la mutation numérique suppose nécessairement d’y
impliquer les salariés. Pour écrire le prochain chapitre de notre histoire,
nous devons impérativement inscrire les capacités numériques dans
notre ADN. Nous avons pris l'initiative d'un programme mondial de
montée en compétence, qui associe formations en ligne et en salle. On y
enseigne notamment les nouveaux modes de collaboration qui utilisent
les solutions de productivité et de mobilité. La présence de Michelin sur
les réseaux sociaux constitue désormais une de nos grandes sources de
recrutement. Enfin, nous communiquons et nous impliquons les salariés
a tous les niveaux afin que le but du voyage soit compris de tous.

Les processus. Une grande partie de T'histoire de Michelin est celle de
I'excellence et de lefficience de ses processus. Le numérique nous donne
la possibilité de faire un saut qualitatif en matiére de performance. En
connectant nos produits, nous serons informés en temps réel sur 'usage
qu'en font nos clients, ce qui permet a Michelin d’améliorer le service
rendu et d’accélérer I'innovation. Les mégadonnées (big data) ont changé
notre approche du marketing et de la R&D. Nous sommes aussi en train
de simplifier et de rationaliser nos processus clés de fagon a rendre nos
services plus fiables. Ainsi, nos routiers utilisent une technologie de gui-
dage qui leur permet de respecter a plus de 90 % leurs délais de livraison.
Le numérique rend nos opérations plus simples, plus fiables et plus pro-
ductives, dans 'intérét de nos clients.

Au-dela de ces trois axes, le numérique nous a aussi ouvert une multi-
tude de champs d’innovation. Ce qui était encore de la science fiction il y
a seulement quelques années est aujourd’hui une réalité. Ainsi, Michelin
développe une expertise en impression 3D métal a haute définition qui
permettra de créer de nouveaux pneus aux performances extraordinaires,
sous toutes les conditions météorologiques. Nous sommes aussi entrés
dans I'univers des objets connectés. Les pneus intelligents déclenchent
une alarme en cas de surchauffe, de perte de pression ou d’'usure. Nous
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innovons aussi en nouant des partenariats, comme la coentreprise que
nous avons créée autour de I'impression 3D métal ou la participation a un
projet d’autopartage avec une start-up chinoise. Du fait du rythme auquel
elles se développent, les technologies numériques ne cessent d’ouvrir a nos
métiers de nouvelles pistes d’innovation. L'innovation numérique a cessé
d’étre une fonction annexe pour s’installer au cceur de notre activité.

Le numérique impacte déja profondément Michelin et je n’ai aucun
doute que le phénomeéne ne va pas sarréter 1a. A I'avenir, cet impact
se fera sentir encore plus profondément que tout ce que nous pouvons
seulement envisager d’imaginer aujourd’hui. La mutation numérique ne
cessera pas de redéfinir le cadre de la concurrence, de réinventer nos
relations avec nos utilisateurs, de remodeler notre fagon de fonctionner
et de redimensionner les opportunités d’innovation.

Il n’y a pas lieu de craindre I'impact ou la rapidité du changement numé-
rique, ni de s’en inquiéter, bien au contraire. Il n’a jamais été plus pas-
sionnant d’étre dans les affaires. Les possibilités offertes par le numérique
font faire d'immenses pas en avant a toutes les entités de 'entreprise, ainsi
quaux pratiques managériales et aux infrastructures technologiques.

Comment les exploiter ? C’est avant toute chose une question de lea-
dership. C’est au dirigeant qu’il appartient d’armer son entreprise et
ses salariés pour affronter la vague du changement avec confiance et
enthousiasme. Bien entendu, C’est aussi une question d’investissement,
de définition de l'objectif et de ténacité pour permettre a une entreprise
mondiale complexe d’apporter a ce défi une réponse cohérente. Les diri-
geants doivent constituer des équipes dotées des bonnes compétences
techniques, adapter leur modeéle de gouvernance pour piloter les pro-
grammes dans la bonne direction et promouvoir des collaborations et des
pratiques professionnelles nouvelles a tous les échelons de I'entreprise. Je
suis convaincu que Michelin a pris un bon départ dans son voyage dans
le monde du numérique. Nous n’avons pas peur des perturbations qu’il
entraine. Tout au contraire, nous sommes préts a vivre cette époque sans
précédent dans l'histoire de I'industrie pour construire une entreprise
capable de prospérer dans le monde numérique de demain. Michelin va
réussir la mutation numérique !

Jean-Dominique Senard
Président du groupe Michelin



