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NOTE SUR CETTE EDITION - Cet article a été écrit et publié en anglais sous le titre The Systemic
Attrition Spiral. Cette édition, en version frangaise, a d’abord été traduite par une intelligence
artificielle, puis relue, corrigée et affinée par 1’auteur. Une machine pour le premier jet, un
humain pour en répondre : ¢’est, en miniature, la thése méme de cet article.

RESUME

Les PME (entendues ici comme les petites et moyennes entreprises de moins de
150 salariés) ont toujours perdu face aux grands groupes sur les économies d’échelle. Elles
survivent grace a leur intimité avec le client : elles sont plus proches, plus rapides, plus
humaines. Elles savent quand et comment assouplir une régle lorsque la situation I’exige.

Cet article revisite nos révolutions technologiques passées — micro-informatique,
robotisation et automatisation des ateliers, ERP, Internet — pour anticiper I’impact qu’aura
I’IA agentique sur les PME a un horizon de deux a cinq ans. Chacune de ces révolutions a
rendu les multinationales plus fortes ; chacune a provoqué une nouvelle vague d’extinction
parmi les petites entreprises. L’auteur a étudié les comportements qui ont permis a certaines
PME de survivre, et ceux qui ont conduit les autres a 1’échec. La conclusion (une approche
Lean, ou plus largement d’excellence opérationnelle, est la recette profonde du succes) tient
en quelques mots de Deming :

« Il n’est pas nécessaire de changer. La survie n’est pas obligatoire. »
Attribué 2 W. Edwards Deming'

La plupart des analystes se trompent complétement sur la menace que représente
I’intelligence artificielle. Ils y voient une affaire de cotits. Ce n’en est pas une. De toute
facon, les petites entreprises n’ont jamais eu vocation a gagner la guerre des prix. Le vrai
danger, c’est que I'TA permette aux grandes multinationales de simuler I’intimité client a
grande échelle.

!Comme Deming le répétait volontiers dans ses séminaires, le changement est facultatif puisque « la survie n’est pas
obligatoire » (cité dans Latzko et Saunders, 1995, p. 19).
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Prenez le cas du plus grand franchis¢ d’IKEA. Il a confié son service client a un agent
automatisé, puis a reconverti 8 500 salariés de ses centres d’appels en décorateurs
d’intérieur a distance. D’un seul mouvement, il est devenu a la fois moins cher et plus
proche de ses clients. C’est ce que 1’auteur a choisi d’appeler le « double étau » qui se
resserre sur les PME.

Tout ce qui reléve de la pure information peut étre copié instantanément. Le vrai savoir-
faire, la présence physique et une responsabilité locale bien réelle protégent encore les
petites entreprises — pour I’instant. Car les attentes de base des clients évoluent vite. Le
devis instantané d’aujourd’hui sera le minimum requis de demain.

Les PME peuvent choisir d’attendre, et glisser dans une spirale d’attrition systémique : des
écarts de colts qui se creusent, une « demande de défaillance » (Failure Demand : relances,
réclamations, corrections, tout ce que génére un service mal rendu) qui explose, des marges
et des talents qui s’évaporent. Deux tentations guettent : utiliser I’LA pour couper des tétes,
ou I'utiliser pour automatiser ce qui ne devrait pas 1’étre, et fabriquer ainsi de la demande
de défaillance. Les témoignages de dirigeants chinois publiés en 2026 vont dans le méme
sens : réparer le processus avant d’ajouter I’'TA, garder les personnes expérimentées au plus
pres du travail, et protéger les tAches confiées aux débutants, celles ou 1’on apprend a juger.
Notre réponse : une feuille de route Lean Al en cinq étapes.

I. Identifier ce & quoi le client tient vraiment : notre véritable valeur ajoutée.
2. Cartographier le travail nécessaire pour apporter cette valeur au client.

3. Stabiliser ce flux jusqu’a ce qu’il cesse de casser.

4. Automatiser précisément les goulots d’étranglement qui freinent ce flux.
5. Réaffecter directement a la relation client les personnes ainsi libérées.

Menée de cette fagon, la démarche permet a des outils bon marché de propulser une
entreprise de vingt personnes au-dela des frontiéres, et de franchir des obstacles
réglementaires qui exigeaient autrefois une armée d’avocats.

Le logiciel ne colte presque rien. La discipline nécessaire pour bien le mettre en ceuvre,
elle, est ce qui colite — pas en argent, mais en réflexion.

Mots-cleés : intelligence artificielle agentique ; PME ; intimité client ; modele de Kano ; valeur
client ; économies d’échelle ; management lean ; demande de défaillance (Failure Demand) ;
requalification ; Chine.

1. LA MENACE, C’EST LA PROXIMITE, PAS LE COUT

Demandez a une salle pleine de dirigeants de PME en quoi I’'A les menace : la plupart vous
parleront de prix. Les grands automatisent, leurs cotits unitaires baissent, et un écart avec lequel les
petits vivent déja se creuse encore.

C’est exact. C’est aussi le moindre des dangers.
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Les petites entreprises n’ont jamais gagné sur les colts. Elles survivent parce qu’elles
connaissent leurs clients par leur nom, qu’elles décrochent le téléphone et qu’elles savent tordre la
regle quand un chantier ’exige. Or I’IA offre désormais aux grandes entreprises une version
crédible de cette proximité, a grande échelle. La vraie menace n’est pas que I’[A rende les grands
moins chers. C’est qu’elle les rende plus proches.

Précisons d’abord de qui parle cet article. Une PME, ici, est une entreprise indépendante de
moins de 150 salariés qui n’appartient a aucune entité plus vaste : pas de groupe, pas de franchiseur,
pas de fonds d’investissement qui lui fournisse ses systémes.? L’Union européenne place la barre
plus haut, a 250 salariés, avec des plafonds de chiffre d’affaires et de bilan (European Commission,
2003). Nous la plagons plus bas, a dessein. Tout notre raisonnement repose sur la proximité, et dans
une petite entreprise, la proximité est une habitude personnelle avant d’étre un processus. Aux
alentours de 150 personnes, cette habitude cesse de tenir : le patron ne connait plus chaque client
ni chaque salari¢ par son nom. Ce chiffre est proche de I’estimation de Dunbar (1993) du nombre
de relations stables qu'une personne peut entretenir, ce qui en fait un repére approximatif plutot
qu’une loi. L’indépendance compte pour une autre raison. Une filiale peut puiser dans les données,
le service informatique et les capitaux de son groupe, ce qui la place de I’autre c6té de 1’étau décrit
plus loin.

Attendre a longtemps été une réponse raisonnable face a une nouvelle technologie. A I’époque
des micro-ordinateurs et des débuts d’Internet, un retardataire pouvait laisser les prix baisser et les
standards se stabiliser, puis acheter le produit arrivé a maturité. Ce temps est révolu. Les
technologies de I’information ont toujours rapporté moins par le matériel lui-méme que par la
réorganisation batie autour (Bresnahan, Brynjolfsson et Hitt, 2002 ; Brynjolfsson et Hitt, 2000), et
cette réorganisation prend des années a construire et n’apparait que tardivement dans les chiffres
(Brynjolfsson, Rock et Syverson, 2021). Un logiciel s’achéte en une semaine. Une organisation qui
sait s’en servir, non.

Les PME partent avec un handicap. Elles accusent déja un retard sur les grandes entreprises en
matiere de numérique, freinées par le manque de temps de direction, de compétences et de
financement (OECD, 2021), et les premiers usages de I’IA se sont concentrés dans les plus grandes
entreprises (McElheran et al., 2024). Une PME qui reporte aujourd’hui son adaptation ne différe
pas un gain : elle perd du terrain chaque mois face a des concurrents dont les gains se cumulent.
Pendant ce temps, ses clients apprennent a exiger ce que ces concurrents leur offrent (section 4).

Les statistiques citées dans cet article reposent sur les catégories de taille officielles ; Eurostat, par exemple, range parmi les
petites entreprises celles de 10 a 49 salariés, et parmi les moyennes celles de 50 a 249. Ces catégories encadrent notre
population plutdt qu’elles ne lui correspondent : les chiffres doivent donc étre lus comme des indications de tendance.
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FIGURE 1. La spirale d attrition systémique (SAS) : une boucle de dégradation opérationnelle qui s auto-
entretient.

La figure 1 montre la boucle. Elle commence par une décision qui n’en a pas 1’air : attendre.
Les concurrents qui bougent les premiers ouvrent un écart de cofits et de vitesse (étape 2). Habitués
a obtenir ailleurs des réponses instantanées, les clients se mettent a relancer (appels pour savoir ou
en est leur commande, réclamations, corrections) et la demande de défaillance explose (étape 3).
L’équipe passe ses journées a éteindre des incendies, les solutions de contournement se multiplient
et le processus se dégrade (étape 4). Les marges fondent et les meilleurs employés partent vers des
entreprises ou ils produisent, et gagnent, davantage (étape 5). Suivent la liquidation ou la vente a
la casse (étape 6). Chaque étape rend la suivante plus difficile a éviter. D’ou une spirale, et non un
simple déclin.

Une mise en garde avant d’aller plus loin. L’inaction n’est pas la seule porte d’entrée de cette
spirale. Il y a des raccourcis. Une entreprise qui se sert de I’l[A comme d’un outil brutal pour
supprimer des postes, plutét que pour repenser le travail, entre dans la méme boucle a 1’étape 5
(section 10). Une entreprise qui place un chatbot rigide entre elle et ses clients y entre a 1’étape 3,
en fabriquant sa propre demande de défaillance (section 6). La vitesse compte. La nature de 1’action
aussi.

2. LE DOUBLE ETAU

2.1 Deux fagons de gagner

Les grandes entreprises gagnent par les cofts sur des marchés larges ; les petites gagnent par la
concentration sur des marchés étroits (Porter, 1980). Les petites entreprises portent des handicaps
matériels, comme des capitaux plus réduits et moins d’expertise spécialisée, mais elles jouissent
d’avantages comportementaux : souplesse, motivation, proximité avec le client (Nooteboom,
1994). L’excellence opérationnelle contre I’intimité client, pour reprendre les termes de Treacy et
Wiersema (1993).

Ce qui tenait ces deux mondes a distance, ¢’était un arbitrage. Evans et Wurster (1997) 1’ont
décrit comme la portée contre la richesse. Une information pouvait étre partagée avec beaucoup de
monde, ou bien étre détaillée, personnalisée et interactive, mais pas les deux a la fois, car un
¢change riche exigeait des humains dans la piéce. La grande entreprise touchait des millions de
personnes, en surface. La petite servait moins de clients, en profondeur. C’est cet arbitrage, et non
une quelconque vertu de la petite taille, qui protégeait la PME.
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2.2 La proximité n’est pas un code postal

Le mot proximité porte 1’essentiel du poids de cet article ; il faut donc le cerner. Ce n’est pas la
distance entre la boutique et la porte d’entrée du client. La proximité a quatre visages.

La proximité physique, c’est étre 1a : la camionnette qui arrive 1’aprés-midi méme, le magon
qui voit que le mur n’est pas d’équerre. La proximité relationnelle, ou intimité client, c’est
connaitre le client (son histoire, sa maison, ses habitudes) assez bien pour anticiper sa prochaine
demande (Treacy et Wiersema, 1993). La réactivite, c’est la vitesse et la souplesse de la réponse :
une décision prise le temps de poser la question, par quelqu’un qui a 1’autorité de faire une
exception. La résonance émotionnelle est la plus difficile a nommer et la plus facile a ressentir. Le
client a le sentiment de compter pour cette entreprise, de partager quelque chose avec elle (une
ville, un métier, des valeurs), et il aurait I’impression de la trahir un peu en allant voir ailleurs.

L’IA ne touche pas ces quatre visages de la méme manicre. Le tableau 1 montre ou elle apporte
de la valeur et ou les humains restent indispensables, a travers des duos que tout patron de PME

connait : le commerce de quartier face a la grande surface, 1’artisan face a 1’usine.

TABLEAU 1 — Les quatre visages de la proximité : ou I’'[4 apporte de la valeur, et ou les humains restent

indispensables
Visage Ou I’TA apporte de la Ou les humains restent Ilustration
valeur indispensables
Physique (étre ~ Planification et tournées ; La visite experte : mesurer,  Une quincaillerie envoie un
1) heures d’arrivée en temps poser, réparer, remarquer ce  SMS « préta 14 h30» eta
réel ; prévision des piécesa  que le client n’a pas le bon article en stock ; le
charger dans la camionnette. mentionné. vendeur au comptoir, qui
sait quelle cheville tient dans
un mur en platre des années
1930, reste humain.
Relationnelle La mémoire : tout Lire la personne : le client Chez un caviste

(intimité client)

I’historique du client a
portée de main ; rappels
d’entretien ; relances pré-
rédigées.

qui « veut juste un devis »
mais qui rénove sa maison
apres un deuil.

indépendant, le logiciel se
souvient de chaque bouteille
achetée ; le conseil au
comptoir, et sa crédibilité,
restent 1’affaire du caviste.

Réactivité Réponses instantanées aux Les exceptions, ’autorité de  L’agent d’un cuisiniste
(vitesse et questions connues, a toute déroger a la régle, des répond a « ou en est mon
souplesse) heure ; devis dans la excuses qui veulent dire plan de travail ? » a22 h; le
journée ; suivi de quelque chose. patron décide sur-le-champ
commande sans passer un de remplacer une porte
coup de fil. abimée avant le jour de la
pose.
Résonance Peu de choses directement.  Identité partagée, attention,  Chez un artisan boulanger,
émotionnelle Elle libére du temps et savoir-faire, et la les précommandes et les
(compter pour supprime les irritants qui responsabilité d’une quantités a cuire sont
quelqu’un) usent la bonne volonté. personne qui a un nom. prévues par un logiciel ; les

mains du boulanger,
I’histoire de son levain et le
bonjour du matin sont le
produit.




GOURMAND — LA SPIRALE D ’ATTRITION SYSTEMIQUE

Un méme motif traverse tout le tableau. L’IA est forte partout ou la proximité est de
I’information : savoir, se souvenir, répondre. Elle est faible partout ou la proximité est présence,
jugement ou attention. La section 3 transforme cette distinction en test.

2.3 Premiere machoire : I'lA renforce [’échelle

L’TA donne le meilleur d’elle-méme sur des processus a fort volume, standardisés et bien
documentés, c’est-a-dire exactement ce que les grandes entreprises ont passé des décennies a
construire. Jusqu’ici, 1’adoption s’est concentrée chez elles (McElheran et al, 2024), et
I’investissement immatériel qu’exige I’[A favorise ceux qui peuvent se I’ offrir (Brynjolfsson, Rock
et Syverson, 2021). Le premier effet de I’IA est donc de creuser un écart de cotits qui existe déja.

Grave. Mais pas nouveau.

Les PME ne se sont jamais battues sur le colit unitaire. Un écart de prix plus large fait mal sur
les segments sensibles au prix, mais il laisse intacte la logique de concentration ; si ¢’était le seul
effet, le bon vieux mode d’emploi des PME fonctionnerait encore.

2.4 Deuxieme mdchoire : I'lA s attaque a la proximité

Le second effet est d’une autre nature. Internet avait bris¢ I’arbitrage portée—richesse pour
I’information (Evans et Wurster, 1997) ; ' A générative et agentique est en train de le briser pour
la conversation et le jugement, en offrant un service personnalisé a grande échelle (Huang et Rust,
2021). Le volume devient lui aussi une matiere premiere, puisque chaque interaction traitée par une
grande entreprise I’aide a mieux servir le client suivant (Varian, 2019).

Ingka Group, le plus grand franchis¢ d’IKEA, montre a quoi cela ressemble sur le terrain
(tableau 2). A partir de 2021, un agent IA baptisé « Billie » a traité environ 47 % des demandes
clients, ce qui a permis d’économiser preés de 13 millions d’euros en deux ans (Ingka Group, 2023).
Ingka n’a pas empoché cette économie en réduisant ses effectifs. L ’entreprise a reconverti environ
8 500 salariés de ses centres d’appels en conseillers en aménagement intérieur a distance ;
interrogée sur le risque de suppressions d’emplois liées a I’1A, sa direction mondiale des ressources
humaines et de la culture a indiqué que ce n’était pas ce que I’entreprise observait (Retail Gazette,
2023). Le canal a distance a généré 1,3 milliard d’euros de ventes sur I’exercice 2022 (Ingka Group,
2023 ; Retail Gazette, 2023).3

TABLEAU 2 — Etude de cas : Ingka Group (IKEA), déploiement de I'IA et redéploiement humain

Indicateur Valeur publiée Source

Part des demandes traitées par ’agent ~ 47 % (= 3,2 millions d’interactions) Ingka Group (2023)
IA « Billie » (2021-2023)

Economies opérationnelles attribuées a =~ 13 millions d’euros Ingka Group (2023)
Billie

Salariés de centres d’appels reconvertis  ~ 8 500 Ingka Group (2023)
en conseillers en aménagement a

distance

Ventes issues du conseil et de la vente a 1,3 milliard d’euros (3,3 % du total)  Retail Gazette (2023)
distance, exercice 2022

3En mars 2026, Ingka a annoncé la suppression d’environ 800 postes, concentrés selon la presse dans les fonctions centrales
du groupe, dans le cadre d’une simplification de son organisation ; I’annonce ne faisait référence ni a I’IA ni aux postes en
contact avec la clientele (Retail Gazette, 2026).
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Indicateur Valeur publiée Source
Part des ventes visée pour le canal a 10 % d’ici 2028 Retail Gazette (2023)
distance

IKEA s’est servi de I’ A pour se rapprocher de ses clients. L’agent a pris en charge les questions
de routine ; les personnes qu’il a libérées accompagnent désormais les clients dans la conception
de leur cuisine ou de leur salon, avec ce conseil personnalisé et digne de confiance qui était autrefois
I’apanage du cuisiniste indépendant du coin de la rue. Rien n’indique qu’IKEA visait les petits
concurrents. Il n’en avait pas besoin. Dans les termes du tableau 1, il s’est emparé des visages
relationnel et réactif de la proximité sans envoyer une seule camionnette. La capacité existe
désormais, et toute grande entreprise préte a redéployer ses salariés plutot qu’a s’en séparer peut
I’utiliser.

2.5 Coincé au milieu sans avoir bougé

Porter (1980) soutenait que la rentabilité suit une courbe en U. Les champions des cofits et les
spécialistes concentrés sur une niche s’en sortent bien ; les entreprises « coincées au milieu », non.
L’arbitrage portée—richesse maintenait la petite entreprise spécialisée bien a 1’abri sur 1’une des
branches du U, et le double étau lui retire cette protection (figure 2). La premiére machoire pousse
la grande entreprise plus loin sur I’axe des cofts. La seconde la fait monter sur I’axe de la proximité.
Une PME dont la proximité ne fait plus la différence, et dont les cofits restent plus élevés, se
retrouve au milieu sans avoir rien changé du tout.

PME traditionnelle Proximité a grande échelle
(concentration / intimité client) \ (grande entreprise augmentée par I'IA)
o ? o
\\ : Méchoire 2 :

la proximité ne \ : !’{A S’att‘aq‘ue’:
différencie plus--y-------=-===-=-=-=---- Peeeeees ala proximité J ...

]

o : Michoire 1 :
I’IA renforce I’échelle
. —» O
« Coincée au milieu » Grande entreprise traditionnelle
(PME prise dans [’étau) (domination par les coiits)

Proximité client (richesse de la relation) —

Echelle et efficience des colits —

FIGURE 2. Le double étau : I'[A renforce I’échelle des grandes entreprises et leur permet de s attaquer a
I"avantage de proximité des PME.

Trois theéses en découlent, et le reste de ’article les met a I’épreuve.

1. L’IA creuse I’écart de cotits entre grandes entreprises et PME, parce qu’elle récompense
les processus standardisés et a fort volume que les grandes entreprises possédent déja.

2. L’IA érode I’avantage de proximité des PME, parce qu’elle permet aux grandes entreprises
d’offrir a grande échelle un service riche, personnalisé et assisté par des humains.

3. La seule réponse durable pour une PME est d’utiliser I'TA de la méme fagon (automatiser
la routine, rapprocher les personnes du client) et de le faire plus vite que les grandes
entreprises n’en sont capables.
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La premicre thése est la plus fragile des trois. La section 11 affronte le meilleur argument qu’on
puisse lui opposer.

3. CE QUE L’IA PEUT COPIER, ET CE QU’ELLE NE PEUT PAS

L’offensive a ses limites, et un dirigeant doit savoir exactement ou elles se situent, car c’est la
réponse qui décide de ce qu’il faut automatiser et de ce qu’il faut défendre.

3.1 Un test de protection

La théorie des ressources fournit le test. Un avantage dure lorsque les concurrents ne peuvent
pas le copier, et il résiste a la copie lorsqu’il est socialement complexe, construit au fil d’une longue
histoire, ou difficile a expliquer, méme pour I’entreprise qui le détient (Barney, 1991).
L’automatisation ajoute un tranchant supplémentaire. Pendant des décennies, les ordinateurs ont
pris en charge les taches que 1’on pouvait écrire sous forme de régles, tandis que résistait tout ce
que les gens savent sans pouvoir 1’expliquer entiérement, une limite qu’Autor (2015) appelle le
paradoxe de Polanyi. L’IA générative a repoussé cette frontiére, parce qu’elle apprend a partir
d’exemples plutét que de regles. Elle ne 1’a pas abolie. Les données affichent en outre des
rendements d’échelle décroissants, le goulot d’étranglement étant d’ordinaire la compétence plutot
que le volume (Varian, 2019).

Trois questions permettent de trier n’importe quel avantage d’une PME. S’agit-il
d’information, ou de présence ? L’information se copie a grande échelle ; une personne dans la
piece, non. A-t-il ét€ construit en quelques mois, ou sur plusieurs décennies ? Une grande entreprise
peut acheter un modele cette année, pas vingt ans de réputation dans une ville. Quelqu’un peut-il
en répondre ? Un patron, oui. Un chatbot, non, comme Air Canada 1’a appris a ses dépens en
soutenant le contraire (section 6).

Le tableau 3 applique ces trois questions, point par point, aux avantages que les PME
revendiquent habituellement face aux grandes entreprises.*

TABLEAU 3 — La matrice des avantages des PME : comment une grande entreprise peut utiliser I’[4 contre
chacun d’eux, et a quel point chacun est protégé

Avantage de la Comment une grande entreprise Protection Pourquoi
PME peut ’imiter ou ’attaquer grice a

I'TA
Connaitre ses Mémoire du CRM et agents Faible 11 s’agit surtout d’information, et
clients par leur nom  génératifs qui se souviennent de I’information se copie a grande
et leur histoire chaque commande passée et échelle.

rédigent des messages personnels ;
conseillers a distance briefés par
I’TA avant chaque appel, comme

chez IKEA.
Des réponses Agents qui répondent en quelques Faible Les grandes entreprises
rapides aux secondes, jour et nuit, par chat, e- répondront bientot plus vite que
questions courantes  mail et téléphone. n’importe quelle petite équipe.

4 . . . . , . . . .

Les niveaux de protection du tableau 3 relévent du jugement de 1’auteur, fondé sur les trois questions ci-dessus et sur son
expérience de terrain auprés des PME. Ils ont vocation a lancer la discussion au sein d’une équipe de direction, pas a la
remplacer.
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Avantage de la Comment une grande entreprise Protection Pourquoi
PME peut I’imiter ou I’attaquer grace a
I'TA
L’expertise pointue ~ Modéles entrainés sur les manuels, Faible a L’expertise codifiée devient une
d’une niche les normes et les historiques de cas; moyenne marchandise ; le jugement forgé
copilotes experts pour les équipes de par I’expérience, non.
terrain de la grande entreprise.
Servir les petites L’IA réduit le cott de service : des ~ Faible a L’abri du « trop petit pour eux »
commandes et la commandes autrefois trop petites moyenne rétrécit.
longue traine pour qu’on s’y intéresse valent
désormais la peine.
L’autorité de Des moteurs de régles permettent Moyenne  Les exceptions courantes peuvent
contourner larégle  aux agents d’accorder des gestes étre codées ; I’exception inédite
commerciaux dans des limites exige toujours le jugement d’un
fixées ; escalade vers des conseillers patron.
habilités.
Le sur-mesure etla  Configurateurs, conception Moyenne  Une copie convaincante pour les
personnalisation générative et lignes de variantes standard ; une copie
personnalisation de masse qui font médiocre pour les piéces uniques
du sur-mesure a un cotit proche de la qui demandent un artisan.
grande série.
La méme personne, La mémoire de I’IA transmet tout Moyenne  L’historique se transmet. La
année apres année I’historique a un personnel qui relation, non.
tourne, et simule ainsi la continuité.
Des circuits de Plateformes agentiques achetées de Moyenne, Les systemes hérités et la
décision courts, pas  facon centralisée et déployées dans et limitée gouvernance ralentissent la
de systémes hérités  les processus de terrain. dans le grande entreprise (section 11),
temps mais la fenétre se referme a
mesure qu’elle rembourse cette
dette.
Présence physique Optimisation des tournées, prévision Moyenne a L’IA affite la logistique. Elle
et service dans la de la demande, points de stock élevée n’envoie pas de professionnel
journée locaux, réseaux partenaires de qualifié sur place.
poseurs indépendants.
Savoir-faire et Conception générative et finitions Elevée L’aspect peut étre copié.
origine robotisées qui imitent 1’aspect du L’artisan, I’origine de la matiére
fait main ; récits d’origine rédigés et I’histoire, non ; et prétendre le
par I'TA. contraire reléve de la tromperie.
Confiance locale et  Ciblage hyperlocal, contenus Elevée Elle se gagne au fil d’années de
ancrage dans la locaux, parrainages achetés a grande conduite visible ; elle ne s’achéte
communauté échelle. pas en un trimestre.
La responsabilité du  Conseillers « personnels » Elevée Quelqu’un qui a un nom répond
patron nominatifs et avatars [A qui du travail. Un interlocuteur
simulent un interlocuteur unique. simulé ne peut pas porter cette
responsabilité.
Résonance Chat capable de détecter les Elevée,si  Les clients per¢oivent I’attention
émotionnelle et émotions, storytelling de marque, elle est simulée ; mais des valeurs qu’une
valeurs partagées personnalisation a grande échelle. rendue PME n’exprime jamais ne
explicite peuvent pas trouver d’écho.
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3.2 Lire la matrice

Parcourez la colonne « Protection » de haut en bas, et le motif du tableau 1 réapparait. Tout ce
que fait une PME qui reléve en réalité de I’information (savoir, se souvenir, répondre, conseiller a
partir d’un savoir codifié) se trouve en haut, exposé. Tout ce qui reléve de la présence, du jugement,
de I’histoire ou de la responsabilité se trouve en bas, protégé.

Le haut du tableau est la partie inconfortable. Demandez a des patrons de PME ce qui les rend
uniques, et ils citeront d’abord les avantages exposés : « on connait nos clients », « on décroche le
téléphone », « on est les experts ». Vrai aujourd’hui. Copiable demain. Le plombier du quartier n’a
rien a craindre de I’IA ; I’expert-comptable du coin, dont la valeur repose largement sur des regles
codifiées appliquées aux chiffres de ses clients, si.

Deux conclusions s’imposent. Les avantages exposés ne sont pas des douves, mais une course :
ils ne gardent leur valeur que si la PME les automatise la premiére et consacre le temps ainsi
récupéré a approfondir les avantages protégés. Et la protection n’a rien d’automatique. Une
confiance locale qu’on n’entretient jamais s’effrite. Un savoir-faire qu’on n’explique jamais reste
invisible pour ’acheteur qui compare deux sites web. La matrice montre ou sont les remparts ;
encore faut-il que quelqu’un les entretienne.

3.3 L’avance des PME

11 existe aussi une asymétrie en faveur des PME. IKEA a dii construire sa proximité, en formant
des milliers de personnes et en créant un nouveau canal de toutes pi¢ces. La PME, elle, la posséde
déja. Ce qui lui manque, c’est du temps, parce que ses €quipes sont ensevelies sous les taches de
routine, les reprises et la demande de défaillance, et I’IA peut lui rendre ce temps. La course ne
consiste donc pas a savoir qui a la meilleure technologie. Elle consiste a savoir qui, le premier,
transformera 1’automatisation en proximité humaine avec le client: la grande entreprise qui
apprend la proximité, ou la petite qui apprend 1’échelle.

4. L’ENCHANTEMENT D’AUJOURD’HUI, LE MINIMUM DE DEMAIN

Noriaki Kano et ses collégues ont donné aux responsables qualité un moyen de comprendre
pourquoi les attentes des clients bougent (Kano et al., 1984). Les clients ne jugent pas tous les
attributs d’un produit ou d’un service de la méme mani¢re. Les attributs de base (les
incontournables) provoquent la colére quand ils manquent et ne valent aucun remerciement quand
ils sont 1a : personne ne félicite un hétel pour ses draps propres. Les attributs de performance
satisfont proportionnellement : plus c’est rapide, mieux c’est. Les attributs d’enchantement
surprennent. Leur absence ne cofite rien, puisque personne ne les attendait, et leur présence gagne
la fidélité.

La partie de la théorie de Kano qui nous intéresse ici concerne le temps. Les attributs ne restent
pas dans leur catégorie. L’enchantement glisse vers la performance, puis vers le minimum attendu,
a mesure que les concurrents le copient et que les clients s’y habituent (Lofgren, Witell et
Gustafsson, 2011). Le suivi de colis sur un site web était une nouveauté dans les années 1990.
Aujourd’hui, une livraison sans lien de suivi déclenche un coup de téléphone.
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Client enchanté
4 Enchantement

date de livraison

3 tenue, sans relan
avec le temps, a mesure que enuc, sans relance

les concurrents copient et

que les clients s’y habituent
-

- Performance

réponse instantanée a 22 h
devis dans la journée
_t‘/'/ .
7 ——
Attribut absent* 2 — Attribut
pleinement présent

suivi de colis,
un enchantement
des années 1990

Base Client insatisfait

FIGURE 3. L ’enchantement d’aujourd’hui, le minimum de demain : les attributs de service rendus possibles par
I’I4 sur I’horloge de Kano.

La valeur client rendue possible par I'TA se trouve aujourd’hui sur cette horloge (figure 3). Une
réponse instantanée a dix heures du soir. Un devis le jour méme au lieu de la semaine suivante.
Une date de livraison confirmée, tenue et mise a jour sans que personne ait a relancer. Une
entreprise qui se souvient de ce que vous avez acheté il y a trois ans. Aujourd’hui, tout cela
enchante, parce que la plupart des entreprises, grandes ou petites, ne le proposent pas.

Cela n’enchantera pas longtemps. Chaque grande entreprise qui le déploie apprend aux clients
de la PME ce qu’ils sont en droit d’attendre, et les attentes ne tiennent aucun compte de la taille de
I’entreprise. Un client a qui IKEA a répondu en quelques secondes a 22 h n’abaisse pas la barre
pour le cuisiniste le lendemain matin.

Voila le mécanisme qui se cache derriére les étapes 2 et 3 de la spirale. La PME qui n’adopte
pas I’IA ne devient pas moins bonne. Elle fait du surplace pendant que la définition du « minimum »
la dépasse, et chaque écart entre ce que le client attend désormais et ce que 1’entreprise fait encore
se traduit par un appel de relance : de la demande de défaillance créée par I’innovation de quelqu’un
d’autre.

Deux conséquences en découlent. La premiére tient au calendrier. Pendant la phase
d’enchantement, le pionnier est rémunéré en fidélité et en marge pour la méme IA qui deviendra
plus tard obligatoire ; pendant la phase du minimum, elle Iui permet seulement d’arréter de perdre
des clients. Méme investissement, rendement moindre.

La seconde concerne les avantages protégés du tableau 3. Ils n’exemptent personne des
nouveaux minimums. Dans la logique de Kano, le client juge d’abord le minimum, et aucun
enchantement ne compense un minimum absent. Le savoir-faire de 1’ébéniste reste un
enchantement qu’aucun algorithme ne banalisera. Mais si ses clients doivent passer trois coups de
fil pour obtenir une date de livraison, ¢’est a travers 1’agacement que son savoir-faire sera jugé.

Le « 100 % humain » peut encore étre une stratégie. La lenteur, non.
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5. CE QUE LES CLASSIQUES DU LEAN NOUS AVAIENT DEJA DIT

A chaque rupture technologique des quarante derniéres années, la technologie seule n’a jamais
décidé de qui survivrait. Quand les petites entreprises ont adopté I’informatique, les connaissances
et ’appétit du dirigeant, ainsi que les compétences du personnel, ont pesé plus lourd que la taille
de I’entreprise (Thong, 1999). Avec Internet, le bénéfice est venu de la réorganisation : décisions
décentralisées, processus repensés, nouvelles incitations (Brynjolfsson et Hitt, 2000). Les
entreprises qui ont fait I’impasse sur la réorganisation ont eu le colit sans le bénéfice.

Les praticiens du Lean connaissent bien ce schéma. Chacun de leurs textes fondateurs se traduit
en une regle pour I’1A.

Deming (1982), qui voyait ’industrie américaine perdre du terrain face au Japon, rangeait
parmi les obstacles a la transformation

« la supposition que la résolution de problémes, 1’automatisation, les gadgets et
les machines neuves transformeront I’industrie ».

(Deming, 1982, p. 127-128)

Automatisez un processus instable, et vous obtiendrez les mémes défauts, plus vite. Hammer
(1990) est parvenu au méme verdict du coté de I’informatique : des ordinateurs qui accélérent des
processus obsolétes sont rarement rentables ; il faut donc d’abord repenser le travail.

Imai (1986) distinguait I’innovation, le grand saut financé par le capital, du kaizen,
I’amélioration quotidienne qui appartient a tous. Une innovation sans kaizen commence a se
dégrader le jour méme de son installation. Une entreprise qui achéte une IA « clé en main » sans
retravailler son gemba finit par dépendre de son fournisseur pour la faire tourner.

Le But de Goldratt (Goldratt et Cox, 1984) s’ouvre sur des robots coliteux qui font grimper les
indicateurs d’efficacité d’un atelier, tandis que les stocks ne bougent pas et que le débit n’augmente
pas. Pour le dire criment, I’usine a payé plus cher pour expédier la méme chose. Le paralléle est
aujourd’hui parfait : des PME qui utilisent I’IA pour écrire leurs e-mails plus vite, pendant que la
vraie contrainte (les passages de relais, les décisions lentes, les ressaisies manuelles) reste intacte.

Seddon (2003) apporte la distinction qui compte le plus a 1’ére de I'lA. La demande de valeur
(Value Demand), c’est ce que le client veut réellement. La demande de défaillance (Failure
Demand), c’est la demande provoquée par le fait de n’avoir pas fait quelque chose pour le client,
ou de I’avoir mal fait : I’appel de relance, la réclamation, la correction. Les entreprises fonctionnant
sur le mode « commandement et controle » répondent aux retards en ajoutant des controles, ce qui
crée encore plus de demande de défaillance. Une IA déployée selon la méme logique fait
exactement la méme chose, a la vitesse de la machine (tableau 4).

TABLEAU 4 — Deux logiques de déploiement de I'[4

Commandement et contréle Pensée systémique (Seddon)

Role de I'TA Un outil de réduction des cotits pour Déployée seulement aprés que les flux de
traiter le volume de transactions et bout en bout ont été repensés autour de la
diminuer les effectifs. demande de valeur.

Unité de Fonctions, activités et objectifs chiffrés. Le flux du client, de bout en bout.

conception

Capacité libérée Retirée de I’organisation. Redéployée vers la demande que le

systéme ne peut pas encore absorber.
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Commandement et contréle Pensée systémique (Seddon)

Résultat Amplifie la demande de défaillance : Supprime les délais de traitement ; le
erreurs, frictions avec les clients, reprises.  débit suit la demande.

Devine (2023) montre que le changement cale dés que le terrain est tenu a I’écart de la
conception des processus. Lors d’une rupture technologique, la direction ne peut pas anticiper
toutes les conséquences : ceux qui font le travail doivent donc adapter les outils en avangant.
Bicheno et Holweg (2016) fournissent le test applicable a tout outil : sert-il le takt time et réduit-il
le délai d’exécution (lead time) ? Sinon, c’est un cofit. Et Liker (2004) nous rappelle que le principe
n° 8 de Toyota exige une technologie fiable, rigoureusement éprouvée, au service des personnes et
des processus. C’est une regle sur I’endroit et la maniere dont la technologie entre dans le systeme.
Ce n’est pas une autorisation d’attendre.

Un flux propre, I’habitude du PDCA, de I’argent dépensé au niveau de la contrainte. Une PME
Lean qui réunit les trois absorbe un choc technologique ; une entreprise qui en est dépourvue part
en spirale.

6. LA TROISIEME PORTE : L’IA QUI FABRIQUE DE LA DEMANDE DE
DEFAILLANCE

La section 1 a identifié¢ deux portes d’entrée dans la spirale : attendre, et supprimer des postes.
Il en existe une troisieéme, et beaucoup de PME sont en train de la franchir. L’entreprise adopte I'TA
rapidement, a ’interface avec le client, sans repenser le travail qui se trouve derriere. Elle achete
un chatbot.

L’arithmétique de Seddon montre pourquoi c’est dangereux. Lorsque son équipe a étudié 1 200
appels recus par le centre d’appels d’un service municipal de logement, 80 % d’entre eux se sont
révélés étre de la demande de défaillance (The Open University, s.d.). Un bot placé devant un tel
flux ne supprime pas les défaillances. Il y répond plus vite, ou n’y répond pas, et dans les deux cas
le client revient.

Les preuves ne relévent plus de I’anecdote. Le Consumer Financial Protection Bureau, I’agence
américaine de protection des consommateurs en matiere financiére, a décrit des clients piégés dans
des « boucles infernales » (doom loops) de réponses répétitives et inutiles, sans aucun moyen de
joindre un humain, et a averti que des chatbots défaillants peuvent briser la confiance et causer des
préjudices a grande échelle (CFPB, 2023). Dans une enquéte Gartner menée en décembre 2023
aupres de 5 728 clients, 64 % déclaraient préférer que les entreprises n’utilisent pas I’TA dans leur
service client ; leur premiére crainte était qu’il devienne plus difficile de joindre une personne, et
plus de la moiti¢ disaient qu’ils envisageraient de passer a la concurrence en apprenant qu’une
entreprise comptait 1’utiliser (Gartner, 2024).

Puis vinrent les tribunaux. En 2024, un tribunal canadien a condamné Air Canada a indemniser
un passager qui avait demandé un tarif de deuil en suivant les conseils du chatbot de la compagnie,
conseils qui contredisaient la propre politique de celle-ci. Air Canada a soutenu, en substance, que
le chatbot était une entité juridique distincte, responsable de ses propres actes. Le tribunal a qualifié
cet argument de « remarquable » (Moffatt v. Air Canada, 2024).

Et ’histoire qui fait office d’avertissement. En février 2024, Klarna annongait que son assistant
IA traitait les deux tiers des conversations de son service client, soit le travail de 700 agents a temps
plein, avec un quart de demandes répétées en moins (Euronews, 2024). Selon les indicateurs
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retenus, cela marchait. Quinze mois plus tard, le PDG reconnaissait que la course aux économies
¢tait allée trop loin, et I’entreprise se remettait a recruter pour que les clients puissent toujours
joindre un humain (Daly, 2025).

Pour une grande entreprise, un mauvais bot est un colit. Pour une PME, c’est pire, parce qu’il
attaque la seule chose qu’elle vend. Une cliente qui a passé vingt minutes a tourner en rond ne se
souvient pas que I’entreprise est petite, locale et attentionnée. Elle se souvient de la boucle. En
termes de Kano, le bot est devenu un attribut inversé, dont la présence méme mécontente (Kano et
al., 1984). En termes de Seddon, chaque tour de boucle est de la demande de défaillance horodatée.
La PME qui en installe un a fait le travail de la grande entreprise a sa place : la deuxiéme machoire,
auto-infligée.

La regle n’est pas « pas de bots ». Billie, chez IKEA, a traité pres de la moiti¢ des demandes,
et les personnes qu’il a libérées se sont rapprochées des clients (section 2.4). La régle, ¢’est qu’un
agent se place derriere un processus stable et devant une personne, jamais a sa place. Le tableau 5
recense les défaillances habituelles et leurs contre-mesures.

TABLEAU 5 — Comment I’'[A en contact avec le client fabrique de la demande de défaillance, et la contre-

mesure

Défaillance Ce que vit le client Contre-mesure

La boucle sans issue Les trois mémes options, encore et encore,  Un seul clic vers un humain identifié,
et aucun moyen de joindre une personne. toujours visible.

La mauvaise réponse Une réponse plausible qui se révele fausse, Les agents ne répondent qu’a partir

pleine d’assurance comme le conseil sur le remboursement du systéme de référence ; tout le reste
donné par Air Canada. est transmis & un humain.

La déviation érigée en ~ Un bot récompensé pour tenir les clientsa ~ Mesurer la résolution au premier
objectif distance du personnel fait exactement cela.  contact et les contacts répétés, jamais
le taux de déviation.

Automatiser la « Ou en est ma commande ? » obtient dix Supprimer d’abord la cause (étape
deéfaillance, pas la mille réponses polies ; la commande en II) ; n’automatiser que ce qui reste.
solution retard n’est jamais réglée.

Aucune mémoire d'un  Le probléme expliqué au bot, puis a une Un historique unique du dossier,
canal a ’autre personne, puis de nouveau par e-mail. transmis avec le relais.

Le bot comme cerbére  Les meilleurs clients, qui appelaient Les clients clés gardent une ligne

directement le patron, tombent désormais directe. Le bot sert ; il ne filtre pas.
sur un menu.

Si le bot ne peut pas régler le probléme, il ne doit pas se dresser entre le client et quelqu’un qui
le peut.
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7. LE PRIX DE L’ATTENTE

Les gains des nouvelles technologies généralistes arrivent de fagon inégale ; ils s’accumulent
la ou existent déja les compétences et 1’organisation nécessaires pour les exploiter (Forman,
Goldfarb et Greenstein, 2012). Les premicres données sur I’[A confirment ce schéma. L’adoption
est concentrée dans les grandes entreprises (McElheran et al., 2024). Celles qui adoptent I'[A
obtiennent des gains importants au niveau des taches dans des études contrdlées : environ 15 % de
problémes de support client résolus en plus par heure (Brynjolfsson, Li et Raymond, 2025) et pres
de 40 % de temps en moins sur des taches de rédaction professionnelle (Noy et Zhang, 2023). Le
tableau 6 montre comment les PME qui s’adaptent et celles qui ne s’adaptent pas divergent ensuite.’

TABLEAU 6 — Des trajectoires opérationnelles divergentes

Horizon PME qui ne s’adapte pas (trajectoire PME adaptée selon le Lean Al
SAS)

Années 0-2 Fausse sécurité ; marges stables. Valeur client et chaines de valeur
cartographiées ; pilotes IA au niveau de la
contrainte.

Années 3-5 Compression des marges de 25 440 % ; Demande de défaillance quasi nulle ;

perte de talents. production multipliée par 3.

Années 5-10 Hémorragie de talents ; sortie du marché. Leadership dans sa catégorie et

changement d’échelle.

Années 10-20 Liquidation définitive ou vente a la casse. ~ Leadership dans son écosystéme ;
croissance par acquisitions.

7.1 Trois fagons d’échouer

L’exposition du secteur, les barricres a 1’entrée et la profondeur des relations clients
déterminent lequel de ces trois chemins emprunte une entreprise qui ne s’adapte pas.

Le plus fréquent est la fuite lente (nous 1’estimons a 50—60 % des entreprises qui ne s’adaptent
pas). Les concurrents automatisent 1’administratif, les devis et la logistique ; le colt de service du
secteur baisse tandis que celui de I’entreprise immobile reste le méme. On coupe dans les
investissements et les avantages sociaux, les meilleurs partent vers des entreprises augmentées par
I’TA ou ils produisent et gagnent davantage, et en moins de dix ans ’entreprise ne sert plus guére
que des clients sensibles au prix, n’a plus rien qui intéresse un repreneur, et ferme ses portes quand
le fondateur part a la retraite.

Le deuxieme est le choc de banalisation (15-20 %). Il frappe les secteurs trés numéris€s et a
faibles barriéres a 1’entrée : expertise comptable, services juridiques, marketing digital, courtage
de fret, assemblage léger. Des nouveaux venus nés avec I’IA proposent un travail comparable pour
10 a 20 % de I’ancien prix, de facon quasi instantanée. Les principaux clients s’en vont. La
trésorerie devient négative en 36 a 48 mois, et I’entreprise est rachetée a bas prix pour ses licences,
son fichier clients ou ses équipements.

SLes proportions, fourchettes et horizons des scénarios de cette section, ainsi que le seuil de 24 mois de la section 7.2, sont des
estimations de 1’auteur, tirées de la littérature citée et de son expérience de terrain auprés des PME. Ils sont illustratifs et ne
sont pas le produit d’un modele statistique ajusté.
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Le troisieme est I’artisan numérique (20-25 %), I’entreprise qui se repositionne sur le « 100 %
humain », le service haut de gamme ou I’hyperlocal. Elle survit avec des prix élevés sur un marché
plus petit, en misant sur la confiance et les relations locales quand 1’avantage de cott est hors de
portée (Barney, 1991). Mais le double étau rend cette niche plus étroite que lors des transitions
passées. Le « 100 % humain » fonctionne quand la proximité est physique ou relationnelle. Quand
elle n’est qu’informationnelle (conseil, réassurance, recommandations sur mesure), c’est
précisément le terrain que les grandes entreprises augmentées par I’IA sont en train de conquérir
(tableau 3). Et I’artisan numérique doit quand méme satisfaire aux nouveaux minimums de la
section 4 : « 100 % humain » ne peut pas vouloir dire « lent ».

7.2 La ligne des 24 mois

Pourquoi 24 mois ? Parce que I’écart ne se creuse pas en ligne droite. A 1’époque des ERP, une
entreprise en retard de trois ans pouvait rattraper son retard en achetant les mémes licences. Avec
une [A qui apprend a partir des données de processus, I’avantage du leader se cumule : deux années
de processus plus propres, de boucles plus rapides et de connaissance accumulée sur chaque client.
La capacité d’une entreprise a absorber de nouvelles connaissances dépend de ce qu’elle sait déja
(Cohen et Levinthal, 1990), et le savoir-faire propre a ses processus est précisément ce que ses
concurrents ne peuvent pas acheter (Barney, 1991).

Pendant ce temps, le retardataire tombe dans ce que Repenning et Sterman (2001) appellent le
piege des capacités. Sous la pression, les managers retirent du temps a I’amélioration pour le
consacrer a ¢éteindre des incendies. Les capacités s’érodent ; la pression monte ; et on recommence.

Notre estimation de terrain est sans appel. Aprés environ 24 mois d’inaction, le colt de la
remise a plat de la dette opérationnelle accumulée par une PME dépasse la valeur actuelle de ses
flux de trésorerie futurs.

Passé ce point, le sauvetage n’est plus rentable.

8. LA FEUILLE DE ROUTE LEAN Al

Survivre suppose de refuser deux choses a la fois : ne rien faire, et dépenser sans discernement.
La feuille de route de la figure 4 place la valeur client avant le processus, la stabilité du processus
avant I’intégration numérique, et elle ne s’achéve pas sur ’automatisation, mais sur la proximité.
Elle avance une chaine de valeur a la fois, en cycles PDCA assez courts pour tenir dans un trimestre.

0. Carte de la > L. Cartographie de N II. Standardisation > I11. Automatisation > IV. Redéploiement

valeur client la chaine de valeur et stabilisation de la contrainte vers la proximité
Ce que les clients Distinguer la Empécher Des agents Les personnes libérées
valorisent, et ce que demande de valeur ’automatisation déployés au goulot vont vers ce que les
I’'IA peut copier du muda de Uerreur d’étranglement agents ne savent pas faire

La valeur client avant le processus ; la stabilité du processus avant I’intégration numérique
FIGURE 4. La feuille de route Lean Al

Pour rester concret, imaginons une entreprise de cuisines et salles de bains de 40 personnes,
exactement le type d’entreprise le plus exposé aux conseillers en aménagement a distance d’IKEA.
(Il s’agit d’une illustration, pas d’une étude de cas.)
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8.1 Etape 0 — Définir ce a quoi le client tient

Le Lean part de la valeur telle que la définit le client (Womack et Jones, 1996). La plupart des
PME sautent cette clause. Elles cartographient le flux qu’elles ont, supposent savoir ce pour quoi
les clients paient, et automatisent en conséquence. C’est ainsi que des entreprises finissent par
automatiser précisément ce pour quoi les clients venaient les voir.

Avant de dessiner la moindre case de processus, cartographiez donc la valeur client. Parlez a
quinze clients récents et a cinq clients perdus. Demandez-leur ce qui les a fait choisir ’entreprise,
ce qui a failli les faire partir, et ce qui leur manquerait si elle fermait. Puis classez chaque attribut
qu’ils mentionnent selon trois critéres. Sa catégorie de Kano: de base, de performance ou
d’enchantement (les questions jumelles d’une enquéte de Kano, « que ressentiriez-vous s’il était
présent ? » et « s’il ne I’était pas ? », font ce tri proprement ; Matzler et Hinterhuber, 1998). Sa
position face au grand concurrent : meilleur, a égalité ou moins bon, a la maniére de la carte de
valeur client de Gale (1994). Et son exposition, d’apres le tableau 3.

Le résultat tient sur une page, et il change ce que 1’on cartographie ensuite. Dans notre
illustration, les clients mentionnent rarement le prix en premier. Ils parlent du concepteur venu a la
maison, qui a mesuré deux fois et repéré le conduit de chaudiere que personne d’autre n’avait vu ;
du poseur qui a laissé le chantier propre ; du patron qui a décroché quand le plan de travail s’est
fendu. Ce sont des avantages protégés : présence, savoir-faire, responsabilité. IIs évoquent aussi,
avec un certain agacement, la semaine qu’il a fallu pour recevoir un devis et les trois appels
nécessaires pour obtenir une date de livraison. Ce sont des minimums en devenir, et exactement ce
que I’IA d’un grand concurrent offre déja.

Cette page dit a I’entreprise ce qu’elle ne doit jamais sacrifier a I’automatisation, et ou
I’automatisation doit intervenir en premier. La cartographie de la chaine de valeur vient apres, pas
avant.

8.2 Etape I — Cartographier la chaine de valeur

Cartographiez maintenant le flux qui délivre ce que I’étape 0 a mis au jour. Pendant deux
semaines, consignez chaque contact entrant (appels, e-mails, messages, visites au magasin) et
classez-le : le client demande-t-il quelque chose qui a de la valeur pour lui, ou relance-t-il quelque
chose que nous n’avons pas fait ? En pratique, la demande de défaillance a un visage familier dans
ce genre d’entreprise. « Ou en est ma livraison ? » « Le devis indique le mauvais plan de travail. »
« Personne ne m’a rappelé. » Ce registre devient la premiere liste de corrections et le premier carnet
de commandes de I’automatisation, dans cet ordre.

8.3 Etape Il — Stabiliser avant d’automatiser

Supprimez les causes des principales catégories de demande de défaillance avant qu’un agent
n’y touche. Ecrivez le standard du flux (relevé, conception, devis, commande, pose, réception) et
faites-en la facon de travailler de tous. Le test est simple. Si trois concepteurs chiffrent la méme
cuisine de trois fagons différentes, un agent en donnera au client une quatriéme. C’est
I’avertissement de Deming, et un dirigeant de premier plan du secteur du recrutement I’a résumé
d’une phrase cette année : « On ne peut pas mettre de I’TA dans un mauvais processus » (Lee, cité
dans He et Zumbiihl, 2026).

8.4 Etape 11l — Automatiser au niveau de la contrainte

Trouvez 1’étape qui donne le rythme a toute I’entreprise. Dans notre illustration, c’est la
conception et le chiffrage, ou 1’agenda de deux concepteurs expérimentés détermine le nombre de
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chantiers que I’entreprise peut vendre. Placez ’agent 1a : rédiger les devis a partir des notes de
relevé, les vérifier par rapport au tarif, répondre a « ou en est ma commande ? » directement depuis
le systeme de gestion des commandes, relancer les fournisseurs. Gardez une personne juste derriere
chaque agent visible par le client (section 6). Laissez ceux qui font tourner le processus construire
ou configurer 1’agent, car ils savent ou se cachent les exceptions. Puis mesurez ce que Goldratt
mesurerait : le délai entre le relevé et la commande signée, et le nombre de chantiers terminés par
mois. Les heures gagnées ailleurs ne comptent pour rien si la contrainte n’a pas bougé (Bicheno et
Holweg, 2016).

8.5 Etape IV — Redéployer vers la proximité

Les heures libérées retournent au client, et plus précisément aux avantages protégés identifiés
a I’étape 0 : des rendez-vous de conception plus longs, des visites a domicile, un appel un mois
apres la pose pour vérifier que les tiroirs ferment toujours bien. Les étapes 0 a III répondent a la
premicre machoire de 1’étau. L’étape IV répond a la seconde.

C’est aussi 1’étape ou la plupart des programmes d’IA échouent en silence, parce que tout se
joue sur une question. Que deviennent les personnes dont les agents absorbent le travail ? Avant
d’y répondre, regardons un pays qui se pose aujourd’hui cette question a I’échelle nationale.

9. LE REGARD VENU DE CHINE

La Chine pousse I’IA dans I’économie réelle a travers sa politique « IA+ », tout en construisant
des dispositifs d’emploi et de formation pour absorber le choc. Un article du Forum économique
mondial paru en aotit 2026 s’est appuyé sur des dirigeants et des chercheurs chinois pour décrire a
quoi ressemble cette intégration au sein des entreprises (He et Zumbiihl, 2026). Il s’agit de
témoignages de praticiens, pas d’une étude contrdlée. Ils comptent malgré tout. Les personnes
citées voient I’TA déployée dans toute une économie par la volonté politique, et ce qu’elles
rapportent rejoint ’argument Lean presque point par point : d’apres leurs premieres observations,
I’TA modifie I’organisation des taches, des compétences et des systémes bien plus qu’elle ne
remplace des emplois individuels. Le tableau 7 projette ces constats sur la feuille de route.

TABLEAU 7 — Les lecons des entreprises chinoises, projetées sur la feuille de route Lean Al

Constat (He et Zumbiihl, 2026) Qui le rapporte Ce que cela signifie pour la PME

« On ne peut pas mettre de I’[A dans Ian Lee, The Adecco Stabiliser le flux avant de 1’automatiser

un mauvais processus. » Group (étape II).

Méme des entreprises de 20 ou Les auteurs Une cartographie de la chaine de valeur

30 personnes doivent décider quels suffit pour décider ; nul besoin d’une

processus sont préts pour I’TA. équipe de transformation (étape I).

Des salariés expérimentés sont Ian Lee Garder les seniors au plus prés du

rappelés pour encadrer le travail travail ; leur jugement couvre ce que

assisté par I’TA. les agents ne savent pas faire (étape
V).

Dans un cas en finance, ce sont les Ancienne spécialiste du Laisser les responsables de processus

professionnels métier qui ont construit recrutement chez Huawei  configurer les agents (étape I1I).

eux-mémes le flux de travail IA. (non nommeée)

Un systéme de recrutement par IA ou  Les auteurs Accés n’est pas absorption (section 11).

une formation a I’IA ne constituent
pas une transformation des effectifs.
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Constat (He et Zumbiihl, 2026) Qui le rapporte Ce que cela signifie pour la PME
Automatiser les taches des débutants ~ AIGW Policy Nommer ce qu’une tiche de débutant
peut supprimer le travail qui forge le Observatory enseigne avant de 1’automatiser
jugement. (section 10).

Un programme de compétences pour  Stratégie de priorité a En batir une petite version interne : une
1 million de jeunes et environ I’emploi, 15¢ plan reconversion associée a chaque tache

1 million de stages. quinquennal automatisée.

Plusieurs constats confirment les sections 5 et 8. Ian Lee, président des régions géographiques
du groupe Adecco, met le processus en premier : comprendre le flux de travail, savoir qui en est
responsable et ou le jugement humain est irremplagable, avant d’introduire la moindre IA. Une
ancienne spécialiste du recrutement de cadres chez Huawei ajoute que I’TA abaisse le seuil
technique, si bien que 1’atout rare devient I’expertise métier associée a la maitrise de I'A et a
’agilité nécessaire pour continuer d’apprendre. Dans un cas en finance qu’elle cite, ce sont les
professionnels métier qui ont construit eux-mémes le flux de travail assisté par I’IA, parce que
c¢’étaient eux qui comprenaient le mieux le processus.

Deux autres constats prolongent I’argument. Tous deux concernent les personnes.

Lee a vu des salariés expérimentés revenir dans des organisations pour encadrer le travail
assisté par I’ A, parce qu’ils apportent un contexte et un jugement métier que 1’automatisation tache
par tache ne peut pas fournir. Autrement dit, certaines entreprises rachétent déja de 1’expérience.

L’avertissement le plus sérieux concerne les débutants. C’est dans les taches routinieres et les
taches de débutant que I’on a toujours appris comment fonctionnent les clients, les décisions et le
jugement professionnel. Des recherches exploratoires de I’AIGW Policy Observatory mettent en
garde : les entreprises risquent d’automatiser précisément les tdches qui forgent le jugement des
débutants, de leur laisser un travail qui n’enseigne pas grand-chose, et d’accepter des productions
d’IA bien léchées qui masquent si le salarié serait capable de les expliquer, de les vérifier ou de les
contester seul. Le conseil de ’article : identifier la compétence que forge une tache de débutant
avant de I’automatiser. Wenxia Zhou, de I'universit¢ Renmin, parle d’une « ére des carriéres sans
carte », dans laquelle 1’échelle cede la place a quelque chose qui ressemble davantage a une forét :
on continue d’apprendre et de changer de rdle.

Pour une entreprise de 40 personnes, le risque est plus aigu que pour IKEA. Pas de programme
jeunes diplomés. Pas d’académie de formation. La jeune recrue qui prend les appels de relance
cette année sera la chargée de devis de 2029, et c’est grace a ces appels qu’elle apprend quels
chantiers tournent mal.

A 1’échelle nationale, la Stratégie de priorité a I’emploi du 15¢ plan quinquennal chinois (2026—
2030) prévoit de nouvelles formes de travail collaboratif entre humains et [A, un programme de
compétences pour I’emploi des jeunes visant 1 million de personnes, et environ 1 million de places
de stage. Les auteurs en concluent que I’infrastructure humaine devient une composante de
I’infrastructure de I’TA. Aucune PME n’a de plan quinquennal ni de ministére derriere elle ; il lui
faut une petite version de la méme chose.
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10. ET LES GENS, DANS TOUT CA ?

Le réflexe « commandement et controle » traite la capacité libérée comme un cofit & supprimer.
Brynjolfsson (2022) appelle « piege de Turing » I’habitude de concevoir I’TA pour remplacer les
personnes plutdt que pour les augmenter : elle concentre les gains et renonce a la valeur, bien plus
grande, que crée 1’augmentation. L’économie du travail va dans le méme sens. L’automatisation
déplace les travailleurs de leurs tiches existantes, mais la technologie réintégre aussi le travail
humain a travers de nouvelles tiches ou les personnes ont 1’avantage, et le résultat a long terme
dépend de 1’équilibre entre les deux (Acemoglu et Restrepo, 2019).

Pour une PME, la substitution est doublement dangereuse. Elle jette par la fenétre le savoir
tacite sur les processus dont dépend toute amélioration future (Cohen et Levinthal, 1990). Et elle
pousse les clients vers des canaux automatisés pour justement les problémes complexes que ces
canaux ne savent pas résoudre, ce qui crée une nouvelle demande de défaillance tout en réduisant
les cofits. L’entreprise qui automatise pour supprimer des personnes entre dans la spirale a 1’étape
5 et renonce d’elle-méme a sa proximité, achevant a sa place le travail de la deuxiéme machoire.

Lu a travers le prisme de Seddon, le cas IKEA est le modéle a suivre. L agent a absorbé la
partie prévisible du flux (suivi de commande, information produit, questions de routine), dont une
bonne part reléve probablement de la demande de défaillance ou d’une demande a faible valeur.
Ce que I’agent ne pouvait pas résoudre a révélé ou se trouvait la vraie demande de valeur du client :
de I’aide pour concevoir son intérieur. Les personnes libérées ont été affectées précisément a ce
travail : une réintégration menée délibérément a 1’échelle de I’entreprise. Dans le support client,
’assistance par I’TA a apporté ses gains les plus importants aux novices et des gains minimes aux
agents les plus expérimentés, dont la valeur réside dans un jugement que I’outil ne fournit pas
(Brynjolfsson, Li et Raymond, 2025). Lu a la lumiére des témoignages chinois, ce résultat contient
un avertissement : si I’outil fait la partie difficile a la place des novices, 1’entreprise doit s’assurer
qu’ils I’apprennent quand méme.

Les PME ne peuvent pas copier I’échelle d’IKEA. Elles peuvent copier sa séquence, et elles
partent avec une longueur d’avance, puisqu’elles possédent déja la proximité qu’IKEA a di
construire, avec des réserves bien plus minces, il est vrai. Cinq régles opérationnelles en découlent.

1. Laisser les agents absorber le travail de routine et la demande de défaillance.

2. FEtudier, systématiquement, ce que les agents ne parviennent pas a résoudre. C’est dans ce

résidu que se trouve la demande de valeur.

Former les personnes pour qu’elles prennent en charge cette demande résiduelle.

4. Avant d’automatiser une tiche de débutant, écrire ce qu’elle enseigne, et décider comment
cela sera désormais enseigné.

5. Transformer les heures redéployées en quelque chose pour lequel les clients paieront :
conseil, conception, service aprés-vente.

Une entreprise de 40 personnes qui suit cette séquence fait de I’IA non plus une menace pour ses
équipes, mais un multiplicateur de leur force. Une entreprise qui supprime ces mémes personnes
perd au contraire le savoir tacite dont elle a besoin pour 1’étape II, abime sa culture, et livre ses
meilleurs clients a des concurrents chez qui ¢’est encore un expert qui décroche le téléphone.
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Rien de tout cela n’est confortable. Ingka pouvait absorber une transition de plusieurs années
depuis une position de force liée a sa taille ; la plupart des PME ne le peuvent pas, et le choix décrit
ici doit étre fait dans la méme fenétre de 24 mois.

11. L’OBJECTION : UNE IA BON MARCHE FAVORISE LES PETITS

11.1 L’argument

La premiére thése se heurte a une objection sérieuse. Les progiciels de gestion de la vague
précédente étaient chers, longs a mettre en ceuvre, et imposaient leur propre logique aux entreprises
qui les achetaient (Davenport, 1998) : une technologie tarifée pour les gros bilans. L’IA agentique
fonctionne avec des modeles loués a I’appel, et des plateformes low-code comme n8n permettent
a des personnes peu formées a la programmation d’assembler des flux de travail sérieux a partir de
briques configurables (Bock et Frank, 2021). Sur le papier au moins, le cotit fixe de la sophistication
opérationnelle s’est effondreé.

Les ¢léments qui fondent cette objection sont bien réels. L’investissement informatique a été
suivi, deux ou trois ans plus tard, d’une baisse de la taille moyenne des entreprises (Brynjolfsson
et al., 1994). L’informatique achetée en tant que service a été associée a des taux d’échec plus
faibles pour les jeunes usines américaines, et le capital informatique détenu en propre a des taux
plus ¢élevés (Jin et McElheran, 2017). L adoption du cloud a fait progresser le chiffre d’affaires,
I’emploi et la productivité des jeunes entreprises, avec des gains plus modestes pour les entreprises
¢tablies (DeStefano, Kneller et Timmis, 2025). Les grandes entreprises trainent une dette technique
(Cunningham, 1992 ; Sculley et al., 2015) et I’inertie qui va de pair avec une organisation congue
pour la fiabilit¢ (Hannan et Freeman, 1984). Et si les gains de I’IA dépendent d’une refonte de
I’organisation comme systeme plutdt que tdche par tache (Agrawal, Gans et Goldfarb, 2024),
quarante personnes y parviendront bien plus facilement qu’une entreprise matricielle. Selon ce
point de vue, I’[A abaisse la taille minimale d’efficience (Bain, 1956) de la sophistication
opérationnelle, et notre premicre these est exagérée.

11.2 Ce qu’elle a de juste

Beaucoup de choses. La barriere du capital est largement tombée : pour un abonnement
mensuel, une PME peut louer des capacités qu’aucune entreprise n’aurait pu acheter, a aucun prix,
il y a dix ans, et le cas chinois dans la finance montre des professionnels métier, et non des
techniciens, en train de construire avec. L’argument de la dette technique ajoute en outre une
seconde asymétrie a celle de la section 3.3. La grande entreprise doit apprendre la proximité en
trainant derriere elle ses systémes hérités ; la PME peut apprendre 1’échelle sans eux.

11.3 La ou elle ne suffit pas

Acceés n’est pas absorption. Trois faits les séparent.

Premiérement, les outils bon marché n’ont pas comblé 1’écart d’adoption. En 2025, 55,0 % des
grandes entreprises de I’UE utilisaient des technologies d’IA, contre 30,4 % des moyennes et
17,0 % des petites. Parmi les entreprises qui avaient envisagé I’IA sans I'utiliser, la raison la plus
souvent invoquée était le manque d’expertise adaptée (70,9 %), et non le colit (Eurostat, 2025). Les
PME qui utilisent I’[A générative indiquent qu’elle accroit leur besoin de salariés hautement
qualifiés (OECD, 2025). Si I’argent était la contrainte déterminante, la baisse des prix aurait comblé
I’écart.

Ce n’est pas le cas.
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Deuxiémement, les rendements dépendent de choses qui ne se louent pas. Sur plus de 30 000
¢tablissements manufacturiers américains, 1’analytique prédictive n’a amélioré les performances
qu’en présence d’un capital informatique important, d’'une main-d’ceuvre formée, ou de lieux de
travail congus pour une production a haute efficacité (Brynjolfsson, Jin et McElheran, 2021), ce
dernier point étant proche de ce que les praticiens du Lean appellent le flux. Dans un banc d’essai
de 2025 simulant une petite entreprise de logiciels, le meilleur agent testé n’a mené a bien seul que
30 % de ses taches (Xu et al., 2025). Ce chiffre va augmenter. Mais les exceptions, les passages de
relais et les décisions qui demandent du jugement retomberont toujours sur le processus et sur les
personnes qui entourent I’agent ; et sur un processus instable, un agent ne fait qu’exécuter la
variabilité plus vite.

Troisiemement, 1’accés bon marché au bas de la pile technologique va de pair avec une
concentration au sommet (Korinek et Vipra, 2025), un peu comme I’informatique propriétaire des
grandes entreprises a été le principal moteur de la hausse de la concentration industrielle aux Etats-
Unis lors de la vague précédente (Bessen, 2020). Tout ce qu’une PME peut louer, ses concurrents
peuvent le louer aussi. Cela achete la parité. L’avantage réside dans la couche propriétaire de
données, d’intégration et de connaissance des processus qui entoure les outils, couche que les
grandes entreprises savent encore construire et que la plupart des PME ne savent pas construire. Et
le low-code n’échappe pas non plus a la dette : quelques dizaines de flux de travail sans
gouvernance accumulent vite le code de raccord et les dépendances cachées que Sculley et al.
(2015) ont observés dans les systémes d’apprentissage automatique. De la dette héritée, contractée
a la vitesse d’une start-up.

11.4 La maturité des processus, voila la ligne de partage

L’IA abaisse la taille minimale d’efficience pour accéder a la sophistication opérationnelle.
Elle n’abaisse pas la capacité organisationnelle nécessaire pour I’absorber (Cohen et Levinthal,
1990). La ligne de partage passe donc moins entre grandes et petites entreprises qu’entre entreprises
aux processus matures et entreprises aux processus immatures, comme le montre le tableau 8.

TABLEAU 8 — Les barriéres a la sophistication opérationnelle, d 'une ére technologique a I’autre

Barriére Informatique d’entreprise Ere de I'IA agentique et du Evolution
traditionnelle (ére des ERP) low-code

Mise de fonds Gros budgets de licences et Tarification a ’'usage ; Largement
d’intégration ; avantage aux investissement initial minimal.  supprimée
bilans importants.

Délai de déploiement  Programmes de mise en Quelques semaines pour un Largement
ceuvre sur plusieurs années. flux de travail. supprimé

Service informatique  Indispensable pour mettre en  Facultatif pour construire et Réduit

dédié ceuvre et maintenir. piloter des flux de travail.

Processus stables et Indispensables ; le systéme Toujours indispensables ; les Inchangé

standardisés imposait sa propre logique de  agents exécutent la variabilité
processus. plus vite.

Compétences, Indispensables. Toujours indispensables ; c’est Inchangé

données et pratiques
de management
complémentaires
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Barriére Informatique d’entreprise Ere de I'IA agentique et du Evolution
traditionnelle (ére des ERP) low-code
Dette technique Accumulée dans des systétmes S’accumule dans des flux de Déplacée, pas
centraux hérités. travail sans gouvernance, faute  supprimée
de pilotage.

La premiére thése doit donc étre reformulée, sous une forme conditionnelle :

1'. L’TA creuse ’écart de colts entre les grandes entreprises et les PME aux processus
immatures, mais elle peut le réduire pour les PME aux processus matures, parce qu’elle
abaisse la barriére du capital a la sophistication opérationnelle tout en laissant intacte la
barriére organisationnelle.

L’objection ne réfute donc pas I’argument : elle nomme la condition a laquelle la troisiéme
these se vérifie. L’avantage des PME est réel, mais il n’est pas automatique. Il revient aux
entreprises qui transforment un acces bon marché en capacité réelle grace a la feuille de route de la
section 8. Pour les autres, des agents bon marché automatisent le désordre plus vite. La dette
technique de la grande entreprise ouvre une fenétre a la PME, et la discipline des processus décide
si la PME parviendra a la franchir avant que cette dette soit remboursée. La section 12 regarde ce
qui se trouve de ’autre coté.

12. DE LA PLACE POUR GRANDIR

Jusqu’ici, 1l n’a été question que de défense. Les mémes outils permettent aussi d’attaquer.

Les outils qui permettent a IKEA d’apprendre la proximité permettent aussi a une entreprise de
40 personnes d’apprendre 1’échelle, et ’échelle était justement la seule chose qu’une petite
entreprise ne pouvait pas apprendre vite. Grandir voulait dire embaucher avant que la demande
n’arrive, et chaque nouveau marché se dressait derriére trois murs : la langue, la réglementation et
la logistique. L’IA agentique abaisse les trois.

La langue, d’abord. Quand eBay a introduit la traduction automatique sur sa plateforme, les
exportations qui y transitaient ont augmenté de 17,5 %, et la répartition des gains désignait comme
cause la baisse des cotits de recherche liés a la traduction (Brynjolfsson, Hui et Liu, 2019). 11
s’agissait d’une génération antérieure de la technologie, sur une seule place de marché. Un agent
peut désormais rédiger le devis, répondre a la relance et traiter la question du service aprés-vente
dans la langue du client, pendant la nuit.

La réglementation, ensuite. Codes douaniers, reégles d’étiquetage, normes de pose d’un pays
voisin : un travail qui exigeait autrefois un spécialiste hors de portée de la PME est désormais un
travail qu’un agent peut préparer et qu une personne compétente peut vérifier. La logistique, enfin.
Prévision, organisation des tournées et paperasse des expéditions transfrontaliéres sont précisément
les taches a fort volume et bien documentées ou I’IA excelle (section 2.3). Les économistes de
I’OMC estiment que I’'IA pourrait accroitre le commerce mondial de 34 a 37 % d’ici 2040,
notamment grace a la baisse des cofits des échanges (Bacchetta et al., 2025).

Trois voies s’ouvrent.

Changer d’échelle sans embaucher par anticipation. Les agents absorbent la croissance
routiniere des demandes, des devis et de I’administration des commandes, si bien que les effectifs
suivent le travail a valeur ajoutée plutdt que la paperasse. L’entreprise peut dire oui a un contrat
plus important avant méme d’avoir le back-office pour I’assumer.

23



GOURMAND — LA SPIRALE D ’ATTRITION SYSTEMIQUE

Des marchés au-dela de la frontiére linguistique. Pour une entreprise lorraine, le marché naturel
franchit déja trois frontieres. Un cuisiniste installé 1a peut concevoir pour des clients au
Luxembourg et en Sarre, chiffrer en allemand ou en francais, et répondre dans 1’une ou I’autre
langue, sans embaucher de traducteur. La pose exige toujours le poseur, et cela fixe un rayon
d’action. Le rendez-vous de conception, non, et cela I’¢largit.

Des niches trop étroites pour un seul pays. Un coutelier de Thiers qui fabrique des couteaux
pour cuisiniers professionnels gauchers compte quelques centaines de clients potentiels en France,
et assez a travers I’Europe, I’ Amérique du Nord et le Japon pour en faire une véritable entreprise.
La langue, les formalités d’exportation et le colit du service a des acheteurs lointains mettaient
autrefois cette niche hors de portée. Ce n’est plus le cas. Et les avantages protégés du tableau 3
(savoir-faire, origine, nom de ’artisan) voyagent bien, parce qu’ils n’ont jamais ét¢ une affaire de
distance.

Les nouveaux marchés remettent aussi 1’horloge de Kano a zéro. Un enchantement rendu
possible par I’IA, devenu le minimum chez soi, peut encore enchanter a 1’étranger, pour un temps.

La porte s’ouvre dans les deux sens. Les mémes agents permettent a une entreprise de Porto ou
de Poznan de vendre sur le marché du cuisiniste lorrain. La croissance, c’est ce que finance la
feuille de route, et les entreprises qui s’en dispensent rencontreront des concurrents qui 1’ont suivie.
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13. ET MAINTENANT ?

Dés lors que le capital cesse d’étre la ressource rare, 1’écart concurrentiel se creuse selon ce qui
I’est devenu. A 1’¢re de I’IA agentique, c’est la discipline des processus.

Ce cadre conduit a cing prédictions vérifiables.

a)

b)

Les rendements de I’TA dans les PME devraient dépendre moins de la taille de I’entreprise
que de la maturité mesurée de ses processus et de ses pratiques de management (Bloom,
Sadun et Van Reenen, 2012).

L’¢écart entre les PME aux processus matures et les grandes entreprises devrait se réduire,
tandis que I’écart entre les PME aux processus immatures et ces deux groupes devrait se
creuser.

Les entreprises qui redéploient le personnel libéré vers des fonctions au contact des clients
devraient conserver davantage de clients que celles qui s’en séparent.

Les PME dont I’TA en contact avec le client est jugée a son taux de déviation devraient voir
plus de contacts répétés et une fidélisation plus faible que celles qui la jugent a la résolution
au premier contact.

Et les entreprises qui automatisent les taches des débutants sans remplacer ce que ces taches
enseignaient devraient, d’ici quelques années, voir se tarir leur vivier de personnes
expérimentées.

Des données d’entreprise permettent de tester les cing.

Pour les dirigeants, la conséquence tient sur un tableau blanc. Ce trimestre, choisissez une
chaine de valeur. Parlez a quinze clients et notez ce a quoi ils tiennent, et lesquelles de ces choses

une machine pourrait copier. Consignez deux semaines de demandes entrantes et séparez la valeur
de la défaillance. Supprimez les principales causes de la demande de défaillance et écrivez le
standard. Trouvez la contrainte et placez-y un agent, construit avec ceux qui font tourner le

processus, avec une personne juste derriere lui. Puis décidez, avant que la premiére heure soit
libérée, ou ira cette heure, et ce qu’enseignait chaque tache de débutant que vous automatisez.
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