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Introduction

Depuis quelques années, une vague puissante de change-
ment submerge le monde des usines : I'industrie s’hybride
petit a petit avec le numérique et donne naissance a un
nouveau paradigme ou services et produits se combinent et
s’imbriquent pour répondre aux nouvelles caractéristiques
de la demande du 21° siecle. Sous I’influence de son smart-
phone, nouvelle annexe de son cerveau, le consommateur
contemporain s’est mué en utilisateur hyper-connecté, dont
les exigences sont indexées sur celles du monde immatériel :
instantanéité, confort d’usage, sur-mesure, collaboration,

partage, responsabilité...

En é€largissant la focale, I’industrie et le monde écono-
mique en général doivent faire face aux grands défis impor-
tés de la sphere digitale. Le premier défi est I’accélération de
plus en plus forte du progres technologique avec en consé-
quence un besoin de montée en compétences de I’ensemble
du secteur industriel. Le second défi est le phénomene de la
«disruption » qui permet a des acteurs nouveaux de prendre
une part tres significative d’un marché avec un modele
d’affaires en rupture. Cela entraine une forme d’hyper-
concentration de la valeur, des talents et des ressources, qui



LE MODELE TESLA

se traduit par des opportunités importantes pour certains, et
a I’inverse, par la nécessité d’une grande vigilance de la part
des acteurs existants, avec en toile de fond des risques de
tensions sociales, géographiques et environnementales. Ces
ruptures tres profondes, qui sont a la fois technologiques,
économiques et sociétales, incitent certains a évoquer une
nouvelle révolution industrielle, la 4° de I’histoire. Mais
pourquoi se focaliser sur un secteur, I’industrie, qui ne pese
plus que 16 % du PIB mondial et dont la part décline régulie-
rement dans la plupart des pays riches ? L’enjeu est en réalité
considérable, car ces 16 % sont générateurs de 70 % des
exportations et de 77 % des efforts de R&D dans le monde'.

Conscientes de ces nouveaux défis, les principales nations
industrielles se sont donc peu a peu décidées a lancer des
initiatives pour soutenir une stratégie nationale autour de I’in-
vestissement, de 1’innovation, de la formation et de la struc-
turation des filieres stratégiques. L’Allemagne a ouvert le
bal avec son plan Industrie 4.0 en 2011, qui a représenté un
détonateur pour I’ensemble de la planete et a incité chacune
des grandes nations industrielles a en faire autant. En France
par exemple, la sphere publique s’est tres largement mise en
mouvement, aussi bien au niveau local que national. Les plans
successifs des différents gouvernements ont débouché sur la
création de I’ Alliance pour I'Industrie du Futur et du Conseil
National de I’Industrie, qui féderent les initiatives au niveau
national. La plupart des Régions se sont également emparées
du sujet en lancant des programmes d’accompagnement vers

1. McKinsey Global Institute, Manufacturing The Future : The next era of global growth
and innovation, November 2012.
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I’industrie du futur, destinés a aider les entreprises a se trans-
former, a structurer le tissu d’offreurs de solutions et a créer
des réseaux entre dirigeants. Les grands syndicats profession-
nels proposent des aides ciblées pour accompagner la mutation
de leur filiere. A I’échelon territorial, les CCI (Chambres de
Commerce et d’Industrie) sont souvent actives pour proposer
des catalogues de solutions adaptées au paysage local. Enfin,
Bpifrance propose des accélérateurs afin de soutenir la crois-
sance des PME/ETI les plus prometteuses, ainsi qu'un Hub
pour mettre en relation les demandeurs de solutions avec les
start-ups qui peuvent les créer. Le plan d’ensemble est donc
déja bien gréé. Pourtant, alors que le pays compte plusieurs
dizaines de milliers d’entreprises industrielles, seule une tren-
taine d’entre elles font office de vitrines de 1’industrie du futur.

D’une facon générale, il existe un fort décalage entre
le niveau d’énergie déployé€ par tous les acteurs du monde
industriel, publics ou privés, et les résultats mesurables.
Sur le plan macroéconomique, le PIB industriel et la créa-
tion d’emplois industriels commencent a peine a décoller,
tandis qu’au niveau microéconomique, la vitesse de trans-
formation des entreprises semble tres inadaptée a 1’accé-
lération du tempo. Les enquétes récentes sur le sujet sont
éclairantes : selon un sondage de Bpifrance Le Lab réalisé
en 2017 en France aupres de 1 800 dirigeants d’entreprises’,
70 % d’entre eux se disent en mouvement, mais seul 10 %
considerent aller assez vite. Ce qui est vrai en France I’est
d’ailleurs aussi dans le reste du monde. Une autre enquéte

1. Bpifrance Le Lab, Dirigeants de PME et ETI face au digital, 17 janvier 2018.
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récente de PwC réalisée aupres de 1293 PDG dans 87 pays
pour le World Economic Forum' montre que 76 % des PDG
sont extrémement préoccupés par la vitesse du changement
technologique et par la disponibilité de compétences pour y
faire face, alors que 32 % d’entre eux sont persuadés que leur
secteur finira par étre «disrupté».

Alors, comment renverser cette tendance et accélérer
le mouvement? Il existe au moins trois explications a ce
décalage percu entre vitesse du progres et vitesse a laquelle
chaque entreprise s’y adapte.

D’une part, il n’est pas du tout naturel pour 1’étre humain
de réfléchir en mode «exponentiel». En effet, la plupart
des lois naturelles qui gouvernent notre quotidien sont
linéaires, et notre cerveau s’est donc habitué a ce mode de
pensée depuis des millénaires. Si le phénomene de progres
technologique exponentiel est difficile a appréhender pour
chaque individu, il I’est encore davantage a 1’échelle d’une
entreprise tout entiere.

D’autre part, trés peu d’entreprises sont parvenues
jusqu’ici a définir la bonne méthodologie de transformation
pour passer de I’ Ancien au Nouveau Monde. Or, les muta-
tions sont d’une telle ampleur qu’elles ne peuvent s’improvi-
ser : investir est loin d’étre suffisant pour obtenir le meilleur
de la technologie. C’est pour répondre a ce besoin que nous
avons écrit The Smart Way*en 2017, en racontant 1’ histoire

1. PwC, 21st CEO Survey, 2018.
2. Valentin Michaél, The Smart Way. Excellence opérationnelle, profiter de ’industrie du
Sfutur pour transformer nos usines en pépites, Lignes de Reperes, 2017.
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d’un entrepreneur qui transforme son entreprise vers 1’indus-
trie du futur.

Enfin, la derniere explication est ’absence de modele-
cible. Quelle stratégie adopter ? Quel systeme opérationnel ?
Quel systtme de management? Quelle organisation? En
toile de fond, trois questions majeures se posent : comment
trouver des relais de croissance dans un monde qui bouge
en permanence et ou la notion méme de secteur n’a plus
de sens? Comment éviter de se faire «disrupter» ? Enfin,
comment attirer et retenir les talents ?

Chaque révolution industrielle s’appuie sur trois moteurs :
un progres technologique en rupture, des nouveaux besoins
dans la société, et un modele d’organisation qui s’adapte au
nouveau contexte pour que le progres technique débouche
sur un développement économique mesurable. Ainsi, le
fordisme s’est clairement imposé dans le cadre de la 2° révo-
lution industrielle avec des gains de productivité massifs.
Le toyotisme s’est ensuite imposé pour la 3° révolution
industrielle avec des gains de réactivité conséquents. Mais
la 4° révolution industrielle reste pour le moment orpheline
d’un systeme «vitrine». Certes, le secteur des pure players
du numérique (GAFA) regorge de leaders naturels et donc de
modeles-cibles. Mais dans le secteur industriel et manufactu-
rier, aucun acteur n’est suffisamment reconnu par I’ensemble
de ses pairs pour que son systeme devienne une locomotive
du changement.

La question-cl€ est donc la suivante : qui sera le Toyota
du 4° 4ge de I’industrie ?
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L’objectif de cet ouvrage est de partager la conviction
suivante : la 4° révolution industrielle est en marche et un
systeme est en train d’émerger pour en profiter pleinement.
Ce systeme, qui permettra de catalyser la mutation de I’in-
dustrie du 3° age vers un secteur hybride entre le digital et
I’industrie, c’est celui créé par Elon Musk, leader charisma-
tique et controversé de Tesla, la célebre icone industrielle
tres hype de San Francisco. Tesla porte en elle les genes de
ce nouveau monde. Elle est née dans le berceau et la culture
du digital, avec une structure capitalistique de start-up tech-
nologique. Elle réussit le tour de force de rivaliser avec Ford,
Renault et GM en termes de capitalisation boursiere et s’ af-
firme progressivement comme un constructeur du secteur,
0 combien emblématique, de I’automobile, dans un pays qui
n’en a pas connu de nouveau depuis le début du 20° siecle.
Le modele du 4° age de I’industrie devait forcément venir
d’un acteur nouveau, s’inscrivant dans une double culture
— digitale et industrielle. Mais au-dela de ce constat tres
macroscopique, nous vous proposons d’entrer dans le détail
du «teslisme », successeur du «toyotisme » pour comprendre
comment il répond aux défis du 4° dge industriel, en s’appu-
yant sur 7 principes fondamentaux.

Toutefois, comme tout systeme, celui bati par Elon
Musk est loin d’étre parfait et il est largement critiquable
sur certains aspects. Il serait donc réducteur de limiter le
«teslisme» a la seule «Tesla Company». C’est d’ailleurs
le discours que tient Elon Musk lui-méme a propos du role
que joue son entreprise dans la société : «L’impact que
Tesla a en tant que tel n’est pas forcément significatif, mais
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Tesla va probablement inciter I’ensemble des constructeurs
mondiaux a investir massivement dans des programmes de
véhicules électriques »'. Aussi I’objet de cet ouvrage n’est-il
pas de faire la promotion de la marque, mais plutdt d’inciter
chacun a prendre du recul et a réfléchir aux grands principes
issus du modele Tesla, qui peuvent permettre d’orienter les
organisations du futur, puis a les adapter a chaque situation.
C’est pourquoi, nous avons fait le choix d’appuyer chacun
des principes décrits dans ce livre par des t€émoignages issus
d’autres entreprises industrielles particulierement en pointe,
ainsi que par une liste de réflexions que chacun d’entre vous
pourra méditer individuellement pour adapter le modele
Tesla a son propre contexte.

1. Fabernovel, Tesla, Uploading the future, 2018.






La fin du 3° age
industriel :
«Jusqu’ici tout va bien »

Il fut un temps, pas si lointain, ou les entreprises parlaient
de «mondialisation heureuse ». Explosion des transports,
éclatement mondial des chaines d’approvisionnement et
des implantations, gouvernées par des arbitrages territo-
riaux selon le codit du travail, vont progressivement entrai-
ner une course a la taille des entreprises permettant des
économies d’échelle, dans un contexte de libéralisation
des échanges et des marchés financiers. Le toyotisme, ulté-
rieurement appelé lean manufacturing, apparait comme un
modele d’organisation adapté a cette époque, car il permet
une augmentation de la qualité, un raccourcissement des
délais de production et une réduction des stocks favo-
rable a la baisse du besoin en fonds de roulement. Mais
subtilement, 1’entrée dans I’ére numérique commence a
déstabiliser le modele. L’exigence d’immédiateté, de
transparence et de sens, I’accélération exponentielle des
technologies qui ébranle le socle traditionnel de compé-
tences, et I’apparition de compétiteurs issus de 1’univers
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numérique... Tous ces éléments contribuent a remettre en
cause le mode de fonctionnement des entreprises indus-
trielles établies.

Innovation et révolutions industrielles,
une accélération inéluctable

Il y a un million d’années, apparaissait homo erectus.
L’homme se redressait et apprenait ainsi petit a petit a se
servir de ses bras pour se différencier définitivement de
la plupart des animaux. 900 000 années plus tard, homo
sapiens faisait a son tour son apparition, et avec lui la
premiere transformation de la matiere qui a conduit aux
premiers outils. 90 000 ans plus tard, I’homme commencgait
a élever des bétes et a cultiver la terre. 9 000 ans plus tard,
c’est I'imprimerie qui va changer a jamais la communica-
tion entre les hommes, en permettant des ponts entre les
générations. 700 ans apres, I’homme invente la machine a
vapeur dans un mouvement que I’on appellera ensuite la
premiere révolution industrielle, mais qui marque en réalité
le début d’une forme d’accélération du progres perceptible
par I’homme. Car a partir de cette date, des ruptures scien-
tifiques majeures vont commencer a apparaitre de facon
suffisamment rapprochée pour que des générations succes-
sives puissent connaitre un monde totalement renouvelé
par le progres technique, et donc différent pour les parents,
leurs enfants et leurs petits-enfants. Le terme de rupture est
en effet approprié pour qualifier les trois périodes majeures

10
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qui vont suivre, puisqu’elles seront toutes marquées par un
mouvement qui dépasse largement celui des changements
techniques. Cela engendrera de nouveaux modes de travail
et répondra systématiquement a des besoins trés nouveaux
dans la société, qu’ils soient économiques ou sociaux. Pour
la premiere révolution industrielle, a la fin du 18° siecle,
il s’agissait de répondre a la demande d’infrastructures :
améliorer les batiments et développer le transport des
personnes et des marchandises. La machine a vapeur
va permettre une mécanisation des taches qui induira de
nouveaux modes de travail : ’homme apprendra a travail-
ler avec la machine, avec toutes les conséquences sociales
associées. Comment ne pas penser ici a La Béte humaine
d’Emile Zola?

Poursuivons notre promenade sur la frise chronologique
du progres industriel pour arriver au prochain point de
passage : la deuxieme révolution industrielle. Elle a lieu
100 ans apres la précédente. D’un point de vue scientifique,
c’est la découverte de I’électricité qui en sera le déclen-
cheur. Mais encore une fois, les conséquences iront bien
au-dela de I’invention elle-méme. L’électricité va permettre
d’organiser les usines différemment, en remplacant la
grosse machine centrale a vapeur par un grand nombre de
petites machines indépendantes fonctionnant a 1’électri-
cité. C’est ainsi que le principe de la ligne de production
va naitre et, avec elle, des gains massifs de productivité qui
permettront de répondre a la demande de masse du début
du 20° siecle. Socialement, un nouvel imaginaire collectif
accompagne cette révolution, symbolisé par le célebre film

11
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de Charlie Chaplin, Les Temps modernes. Communément
appelé «travail a la chaine», c’est en réalité le début du
fordisme auquel le monde assiste. Ce modele d’organisa-
tion issu des principes de 1’ingénieur Taylor va permettre
d’augmenter 1’efficacité du travail d’un facteur 10, grace
a la spécialisation des taches. Soixante ans plus tard, une
révolution plus discreéte va progressivement naitre. Alors
que la globalisation commence a émerger, le premier ordi-
nateur va ouvrir la voie a la robotique et a I’automatisation
des taches. Ces dernieres vont permettre de dépasser assez
rapidement les capacités du cerveau humain sur des taches
répétitives et nécessitant une grosse puissance de calcul.
Basée sur la loi de Moore, célebre ingénieur qui inventa le
microprocesseur chez Intel et qui avait prédit un double-
ment de la capacité mémoire tous les dix-huit mois, cette
nouvelle révolution industrielle fait pour la premiere fois
prendre conscience a I’homme que le progres pourrait deve-
nir exponentiel. Pourtant, Moore avait été assez conser-
vateur dans sa prédiction, puisque 50 ans plus tard, sa loi
en «puissance de 2» reste toujours valable et entraine un
progres permanent de la capacité de mémoire, de stockage
et de calcul. Lorsque 1’on analyse de pres la vitesse avec
laquelle les différentes inventions humaines se sont succé-
dées, il est difficile de ne pas y voir une loi exponentielle :
homo erectus, il y a un million d’années ; homo sapiens, il
y a 100 000 ans ; I’agriculture, il y a 10 000 ans ; I’impri-
merie, il y a 600 ans ; la machine a vapeur, il y a 300 ans ;
I’électricité, il y a 100 ans ; ’informatique, il y a 40 ans...
et aujourd’hui le smartphone (figure 1.1) !

12
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10 ans

40 ans
100 ans
200 ans

1 000 ans Machine
a vapeur

Smartphone

Informatique

Electricité

1 million 10000 ans Imprimerie

d’années

100 000 ans
Agriculture

Homo erectus ~ Homo sapiens

Figure 1.1 — L’homme et le progrés technique.

Source : Opeo.

Cerveau humain et loi exponentielle

Nous sommes tous habitués a vivre les événements de facon
linéaire. C’est ainsi que notre vie se déroule et que notre
cerveau apprend, au fur et a mesure, chaque jour. Pour maté-
rialiser la difficulté que 1’étre humain a a s’approprier une
loi exponentielle, revenons sur la légende du roi Belkib dans
les Indes antiques. Le roi Belkib s’ennuyait, il décida donc
de lancer un concours : il offrirait une récompense fabu-
leuse a qui lui proposerait une distraction propre a le satis-
faire. Sissa était un sage érudit qui décida de répondre au
défi avec malice. La légende dit qu’il inventa le jeu d’échecs
et le présenta au roi. Le souverain fut totalement séduit et
offrit a Sissa ce qu’il souhaiterait en échange de ce cadeau
extraordinaire. Sissa demanda alors au roi de déposer un
grain de riz sur la premiere case de I’échiquier, deux sur la
deuxieme, quatre sur la troisieme, et ainsi de suite jusqu’a
remplir I’échiquier, en doublant la quantité de grain a chaque

13
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case. Mais lorsque le conseiller du roi entreprit de s’ acquitter
de sa dette, il se rendit vite compte que 1’ensemble du riz
du royaume ne suffirait pas a combler le volume nécessaire
pour remplir la moitié de 1’échiquier. Le roi comprit qu’on
s’était joué de lui et condamna Sissa a mort. Et Sissa finit
donc ses jours comme 1’une des premieres victimes colla-
térales d’une loi exponentielle bien mal comprise par les
hommes. Cette 1égende suggere a quel point notre cerveau a
du mal a concevoir une loi en puissance. Or, nous vivons une
époque, que nous avons pris le parti de nommer «le 3° age
industriel », régie par ce principe d’un progres exponentiel.
Cela peut expliquer le flou actuel et le malaise collectif que
nous ressentons vis-a-vis de 1’accélération du progres. Car
nous approchons du point ou la pente de la courbe s’accélere
a tel point que le progres est perceptible non seulement d’une
génération a la suivante, mais dans ’espace d’'une méme
vie. Avant de nous poser la question de 1’existence d’une
nouvelle révolution industrielle, qui serait la 4° de notre
histoire, revenons plus en détail sur les caractéristiques de ce
3% age de I’industrie : un modele économique, technologique
et organisationnel avec des forces et des avantages inégalés
dans le passé€, mais qui commence a montrer ses limites.

Le paradigme heureux de la globalisation

A partir de la fin de la Seconde Guerre mondiale, le monde
occidental se reconstruit et passe progressivement d’une
économie restée essentiellement agricole a une économie
industrielle, puis tertiaire.
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Dopé par des ressources en pétrole de plus en plus
abondantes et par des barrieres douanieres de moins en
moins contraignantes, le commerce mondial s’intensi-
fie des les années 1960. Le transport des personnes, puis
celui des biens, se démocratisent et s’amplifient d’année
en année, notamment suite a la chute du mur de Berlin en
1989. Le trafic aérien est un bon €étalon du mouvement
général : de 10 millions de passagers en 1950, il passe a
500 millions en 1970, puis a 3 milliards en 2010'. Ainsi,
le cofit du transport diminue, et il devient de plus en plus
facile de faire produire un bien loin de I’endroit ot il sera
consommé. D’abord anecdotique, le phénomene de délo-
calisation devient massif dans les grands pays industriels
a partir des années 1980, favorisé notamment par 1’émer-
gence des pays asiatiques, la Chine en téte. Avec ’appa-
rition de D’informatique industrielle, 1’éclatement des
supply chains permet a des produits de plus en plus élabo-
rés d’étre fabriqués sur cinq continents avec des chaines
tres complexes de production et de transport, depuis les
composants jusqu’au produit fini. Sans aller jusqu’a délo-
caliser nécessairement 1’assemblage final, la valeur ajou-
tée «exportée » ailleurs que sur le marché auquel un bien
est destiné a €tre consommé, dépasse souvent les 50 %,
méme pour des produits du secteur high tech. Les échanges
commerciaux bondissent et les chaines d’approvisionne-
ment s’atomisent avec, pour corollaire, des distances de
transport de plus en plus conséquentes pour les différents
composants et sous-ensembles industriels.

1. Source : Organisation de I’ Aviation Civile Internationale.
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Avec la libéralisation des marchés financiers, le mouve-
ment s’amplifie et la circulation des capitaux permet la
création de groupes polymorphes qui se lient et se délient
en fonction de mouvements parfois déconnectés de
I’économie réelle. Des pans entiers de 1’industrie manu-
facturicre traditionnelle disparaissent des pays occiden-
taux. L’industrie textile devient par exemple totalement
off-shore, puis c’est au tour des biens de consommation
basiques, tels que les jouets ou les produits électroniques
élémentaires. Le Fabless, rendu célebre par Serge Tchuruk,
alors numéro un d’Alcatel, devient a la mode en Europe :
pourquoi continuer a produire localement des biens a
faible marge dans un secteur qui se renouvelle sans cesse ?
La valeur d’une entreprise devient de moins en moins liée
a la valeur de ses actifs de fabrication, dont la localisation
dépend de plus en plus du différentiel de cofits du travail
entre pays émergents et pays développés.

Le modele stratégique dominant, basé sur une course a
la croissance pour amortir les coiits de structure et sur un
éclatement des supply chains pour profiter des différentiels
de cofits de main-d’ceuvre entre régions du monde, permet
de réaliser des économies d’échelle et de créer de la valeur
avec un optimum de fonctionnement global. Cette croissance
peut se faire de fagon organique ou par acquisitions, mais
elle passe toujours par une course a la taille qui se matérialise
par une stratégie d’agrégation d’actifs. L’interdépendance
augmente petit a petit entre les acteurs de ces chaines, et
chaque acteur a plutdt intérét a devenir excellent dans son
coeur de métier pour conserver sa marge.
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Le toyotisme, un modéle providentiel

Mais progressivement, 1’exigence du consommateur, de
I’actionnaire et de 1’employé augmente. Le consommateur
demande plus de personnalisation, de réactivité et de ponc-
tualité pour les produits qu’il achete. Cela augmente la pres-
sion sur les risques de défaillance logistique des supply chains,
et sur la réactivité des usines. En parallele, les modes d’ac-
tionnariat évoluent avec 1I’émergence des fonds de pension.
L’exigence de rentabilité a court terme et I’aversion au risque
augmentent, ce qui induit une pression de plus en plus forte
pour faire baisser les fonds de roulement. Enfin, avec I’évolu-
tion de la société, I’employ€ du 3° age de I'industrie demande
de plus en plus a étre écouté et formé en continu.

Ces trois phénomenes conjugués incitent la plupart des
entreprises industrielles a se remettre en cause.

Les débuts de I’automatisation et de la robotisation
permettent de réduire les taches pénibles et répétitives et de
répondre en partie a ’exigence de rentabilité a court terme.
De méme, les entreprises adoptent des ERP (Entreprise
Resource Planning) qui permettent aux différentes fonctions
de partager un certain nombre de données venant des marchés
ou des données internes du processus global de fabrication,
afin de rendre la supply chain plus robuste.

Mais le 3° 4ge de I'industrie manque encore d’un modele
organisationnel qui permette de gérer des entreprises de grande
taille et des supply chains complexes, sans que cela ne colite
trop cher en fonds de roulement ou en qualité de service au
client final. C’est alors qu’émerge un systeéme dont les principes
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