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A propos de cet extrait
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Préface

Nous avons chacun plus de trente ans de terrain derriére nous. Trente
années a construire, déployer et parfois réparer ce que la technologie
promet aux organisations.

Nous avons mis en place des ERP dans des dizaines de pays ; et nous
avons vu ce quils ont apporté de meilleur: la robustesse,
I'harmonisation des données, une colonne vertébrale pour des
entreprises devenues mondiales. Nous avons accompagné l'essor du
Big Data, qui a ouvert un horizon considérable sur la connaissance
client. Les architectures Cloud que nous avons construites ont donné
aux organisations une agilité qu’elles n'imaginaient pas dix ans plus tot.
Chaque vague a posé une couche de fondation. Aucune n’a tenu toutes
ses promesses ; mais chacune a laissé quelque chose de solide.

L'TA arrive sur ces fondations. Et c’est ce qui rend le moment actuel si
décisif. Pour la premiere fois, la technologie peut tirer parti de tout ce
qui a été construit avant elle, a condition que l'entreprise soit préte a
l'accueillir.

Or ce que nous observons, projet apres projet, c’est un décalage
croissant entre la puissance de l'outil et la maturité de ceux qui le
déploient. Des budgets considérables engloutis dans des prototypes
sans lendemain. Des équipes brillantes épuisées par des injonctions
contradictoires. Des dirigeants sinceres, pris entre la pression du
marché et 'impossibilité de mesurer quoi que ce soit.

Alors, on s’agite. On lance des prototypes, on mandate des cabinets de
consultants, on ouvre un laboratoire IA. On donne a l'organisation
I'apparence du mouvement, sans produire de mouvement réel.
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Derrieére ce théatre de l'innovation, la réalité est plus rude. Les projets
patinent puis s’éteignent. Les données résistent. Les responsabilités se
dérobent. Ce n’est pas un échec spectaculaire, mais une dérive lente,
colteuse et silencieuse.

Voila ce que nous appelons le Brouillard.

Le brouillard n’est pas I'échec d'une technologie, car I'IA fonctionne. Il
représente le gaspillage massif de ressources, de temps et de crédibilité.
C’est la confusion entre vitesse et direction, entre démonstration et
transformation, entre production de contenu et production de valeur.

Dans une organisation alignée, I'TA amplifie la clarté. Dans une
organisation confuse, elle amplifie le chaos. Ce que I'TA expose, au fond,
ce n'est pas une faiblesse technologique, c’est une faiblesse de
gouvernance. Une incapacité a trancher, une difficulté a nommer un
propriétaire, une tolérance historique au flou devenue intenable.

Or ce flou rencontre une technologie particulierement trompeuse : I'TA
ne révele pas seulement les failles, elle les maquille. Elle habille
l'approximation d'une syntaxe impeccable et donne au désordre
I'apparence de la maitrise.

L’illusion est dangereuse :

e Puisque le résultat est fluide, on le croit vrai ;
e Puisque la phrase est bien écrite, on lui préte une autorité ;
e Puisque le ton est assuré, on suppose qu'’il controle.

En déplagant la confiance de la vérification vers l'apparence,
I'entreprise prend un risque total: managérial, juridique et
réputationnel.

Ce manuel repose sur une conviction : 'TA n’a pas besoin d'un récit, elle
abesoin d’un cadre. Elle exige des arbitrages, des données saines et des
responsabilités assumées. Sans cela, elle ne fait qu’amplifier les
fragilités que I'entreprise n’a pas encore eu le temps, ou le courage, de
traiter.
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Le courage, aujourd’hui, ne consiste pas a aller plus vite. Il consiste a

devenir plus clair.

e Arréter ce qui ne fonctionne pas, méme si le projet a un sponsor
puissant ;
e Poser des conditions minimales avant d’investir ;

e Traiter la donnée comme un actif, pas comme un rebut.

Nous défendons ici une innovation qui n’est pas seulement rapide, mais
utile, maitrisée et mesurable. William Gibson rappelait que le futur est
déjala, simplement mal réparti ; ce manuel veut aider ceux qui refusent
de le subir a s’y orienter avec davantage de lucidité.

Bonne lecture. Et surtout, gardez le cap.
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On ne guérit une faiblesse
que lorsqu’on la reconnait.

Francois de La Rochefoucauld (Maximes, 1665)
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Introduction

Ce manuel s’adresse aux dirigeants, aux membres de comités exécutifs
et aux responsables confrontés a l'irruption de I'TA. Il est écrit pour ceux
qui souhaitent agir avec lucidité, responsabilité et efficacité.

Si vous cherchez une démonstration technologique, un catalogue
d’outils ou une promesse de gains miracles, ce manuel n’est pas pour
vous. Il s’adresse a celles et ceux qui doivent décider, engager des
budgets, assumer des risques et produire des résultats mesurables.

Il s’articule en quatre temps : le Choc Lucidité, le Diagnostic Vérité, la
Méthode Clarté et 'Exemplarité Incarnée. Chaque partie est autonome
et peut étre lue indépendamment selon vos urgences.

Vous pouvez aborder cet ouvrage selon deux chemins de lecture :

1. Lecture linéaire : un parcours complet, du constat des dérives a
la méthode structurée pour gouverner et déployer. Idéal si vos
projets patinent ou si vos équipes s'épuisent ;

2. Lecture diagnostic : une approche par enjeux. Chaque partie
peut étre consultée indépendamment pour traiter une urgence
spécifique.

A Tlissue de votre lecture, vous ne saurez pas seulement ce qu’est 'TA.
Vous saurez surtout :

e Identifier les conditions minimales avant d’investir un euro de
plus;

o Distinguer un projet créateur de valeur d’'un projet hasardeux ;

e Structurer une gouvernance capable de trancher et d’assumer ;

e Traiter la donnée comme un véritable actif stratégique ;

e Décider du passage a I’échelle ou de I'arrét, en connaissance de
cause.
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Il ne remplace ni vos experts techniques, ni vos conseils juridiques. 11
fournit un cadre de décision.

L’IA ne se limite déja plus a assister la production de texte, d’analyse ou
de synthése. Dans de plus en plus de cas, elle commence a enchainer
des taches, interroger des systemes et déclencher des actions. Plus elle
agit, plus la gouvernance devient un sujet central.

Son but est de vous aider a poser les bonnes questions au bon moment,
pour éviter que la pression du marché ou 'apparence technologique ne
se substituent a votre jugement.

Enfin, il n’est ni un réquisitoire contre l'intelligence artificielle, ni un
plaidoyer technophile. Il part d'un constat simple : I'TA ne pose pas
probleme par elle-méme, mais par la maniere dont elle est introduite,
gouvernée et déployée dans les organisations.

S’il commence par des échecs, des dérives et des situations absurdes, ce
n’est pas pour dissuader d’agir, mais pour éviter d’agir a I'aveugle. Le
choc n’est pas une conclusion. C’est une étape nécessaire pour rendre
possible le diagnostic, la méthode et, enfin, une exécution maitrisée.

L’TA est un amplificateur puissant. L'enjeu est de s’assurer qu’elle
amplifie dans la bonne direction.
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Dépouille-les de cette légende
dont ils s’enveloppent,
regarde-les tels qu’ils sont.

Marc Aurele (Pensées pour moi-méme, vers 170-180 ap. J.-C.)
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PARTIE 1
Le Choc Lucidité

Cette premiere partie n’est pas la pour dramatiser, ni pour faire la legon.
Elle est1a pour regarder la situation telle qu’elle est. L'IA arrive dans un
monde déja instable, saturé de promesses, de slogans et de décisions
repoussées. Elle progresse trop vite pour nous laisser le temps de
masquer les fissures sous une couche de communication.

Ici, nous ne parlerons pas encore de solutions. Nous allons
cartographier le terrain : les symptomes visibles et invisibles qui font
dérailler les projets dés qu’ils touchent la réalité. L’objectif est simple :
poser un cadre de lecture lucide et sans concession. Car avant d’espérer
réussir I'TA, encore faut-il savoir ou I'on met les pieds.

Chaque révolution technologique commence par une lune de miel. L'TA
n’y échappe pas, elle la vit méme en accéléré.

Les promesses n’affluent pas seulement, elles saturent I'espace. On
nous vend la fin du travail répétitif, la créativité infinie et la résolution
instantanée de problemes séculaires. Les démonstrations sont
éblouissantes : en trois clics, une vidéo se génére, un code s’écrit, un
rapport se synthétise.

Face a cette magie apparente, la tentation est immense de suspendre
son esprit critique. On voudrait croire qu'il suffirait de signer un cheque
et d’adopter les bons outils pour que la complexité du réel s’évapore et
que tout s’aligne enfin.

Et pourtant, si vous avez plus de vingt ans de mémoire professionnelle,
une impression de déja-vu s'impose :
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e L’eredes ERP: Ils 'ont fait ; en apportant une robustesse et une
harmonisation des données souvent indispensables. Mais
parfois au prix de colts considérables, de compromis
permanents et d’'une rigidité que 'on paie encore aujourd’hui ;

e L’¢re du Big Data: On nous annoncait une mine d’or
automatique. Nous nous sommes trop souvent retrouvés avec
des marécages de données inexploitables ;

e L’ere du Cloud : La promesse était ’agilité absolue. Mais nous
avons découvert que migrer des serveurs ne suffisait pas a
migrer la culture.

Aujourd’hui, I'TA reprend ce schéma: initiatives multiples, POC en
série, prototypes séduisants, etc., puis le mur de la réalité quand il faut
intégrer, sécuriser et maintenir.

La différence, cette fois, c’est la vitesse. L'TA ne pardonne pas le flou.
Elle ne compense pas les faiblesses organisationnelles, elle les
exacerbe. Elle agit comme un miroir grossissant :

e Si vos processus sont lents, elle les ralentit davantage en
ajoutant de la complexité ;

e Si vos données sont contradictoires, elle en démultiplie les
incohérences a une échelle industrielle ;

e Sivos équipes improvisent, elle les précipite dans des décisions
hasardeuses.

Et si le vrai danger n’était pas technologique ? Dans la plupart des cas
que nous observons, c’est la clarté managériale qui fait la différence ;
ou son absence.

L'anatomie du brouillard

L'TA ne crée pas le chaos. Elle a plut6t tendance a exposer ce qui, depuis
longtemps, attendait d’étre traité.
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Elle arrive dans des organisations ou les compromis se sont accumulés
et ou l'on s’est habitué a fonctionner dans l'approximation. On
compense la rigidité des outils par la souplesse des humains. On corrige
les erreurs de données a la main. On contourne les processus trop
lourds par des coups de téléphone.

L’IA ne sait pas tricher avec le systeme. Elle ne sait pas s’arranger avec
le réel. Elle exige des regles explicites, des données propres et des
processus formalisés.

Quand on branche une IA sur une organisation floue, elle ne la fluidifie
pas. Elle se bloque, ou pire, elle automatise le flou a grande vitesse. C’est
ce choc entre la rigidité de la machine et l'improvisation de
I'organisation qui génere cette confusion.

Ce que tout le monde voit

Certains signes de cette opacité sautent aux yeux en réunion, mais on
prend rarement le temps de les lire comme des signaux faibles.

Ce qui frappe d’abord, c’est le contraste saisissant entre I'excitation du
lancement et 'impossibilité quasi totale de mesurer un résultat tangible
quelques mois plus tard. L'organisation semble prise d’'une frénésie
d’activité qui masque mal une immobilité structurelle.

C’est le regne du Busy-ness, 'occupationnel, contre le Business et la
valeur. On voit des agendas remplis de comités IA, des boites mails
saturées de newsletters internes sur la transformation. Mais les
indicateurs de performance réels, marge, satisfaction client, temps de
cycle, ne bougent pas d'un millimetre. Derriere cette stagnation, on
retrouve toujours les mémes dérives :

e Des expéditions sans boussole : On lance, on teste, on annonce.
On multiplie les sprints, les hackathons et les partenariats
stratégiques. Mais personne ne sait réellement ce qui doit étre
réussi, ni comment le mesurer. L’activité remplace la stratégie.
On confond s’agiter et avancer ;
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e Laprocrastination institutionnelle : Les arbitrages ne tranchent
rien. On reporte la décision sous couvert de prudence, dune
nouvelle étude, d'un comparatif concurrentiel ou d'un comité
supplémentaire. L’'organisation tourne en rond, prisonniere
d’une boucle infinie de validations, en attendant un consensus
qui ne viendra jamais ;

e [L’amnésie organisationnelle: On refait avec I'TA les mémes
erreurs qu'avec lInternet-of-Things ou la Blockchain,
persuadés que cette fois, c’est différent parce que la technologie
est plus brillante. On oublie que la technologie change, mais que
les freins humains, eux, restent les mémes. On ne capitalise pas
sur les échecs passés, on les efface pour mieux recommencer.

Ce que les slides cachent

Le vrai chaos se situe dans les strates profondes, la ou les présentations
PowerPoint ne s’attardent jamais. Cest la face cachée de liceberg
technologique.

Pendant que le comité de direction s’enthousiasme pour des courbes
d’adoption théoriques, le terrain vit une autre réalité, plus rude et plus
corrosive.

e La dette technique explose en silence: chaque POC rapide
ajoute une couche de complexité non documentée. On bricole
des passerelles temporaires qui deviennent définitives,
fragilisant 'ensemble du systeme d’information pour des
années. On hypotheque 'avenir pour un succes immédiat ;

o La fatigue des experts s’installe : les meilleurs éléments sont
sollicités sur dix projets prioritaires en méme temps. On leur
demande de construire le futur sans les décharger du présent.
Résultat : ils s’épuisent, se désengagent ou partent, emportant
avec eux le savoir vital ;
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e Le cynisme s’enracine: a force de voir des révolutions
annoncées tous les six mois sans lendemain, les équipes
opérationnelles développent une immunité au changement.
Elles n’écoutent plus, elles sourient poliment et attendent que
¢a passe, comme pour la Blockchain ou le Métavers.

IEINEEN | e succes fantdme de PIA prédictive

Un leader industriel céléebre en CODIR une IA de

———— | maintenance affichée comme fiable a 98 %. Sur les slides,
HAZARD , . ) :
c’est un triomphe. En descendant dans Iatelier,
I'ordinateur est débranché et couvert de poussiere. Le
chef d’équipe explique : Elle nous envoyait des fausses
alertes tous les mardis car elle confondait le nettoyage des
machines avec une panne.

Le choc: Le succes du CODIR était une hallucination
collective. Personne n’avait nettoyé les données ni
expliqué le contexte métier a I'algorithme.

Les vérités multiples

Les entreprises pensent souvent manquer de puissance de calcul ou
d’algorithmes sophistiqués. Mais la question mérite d’étre retournée : et
si ce qui manquait d’abord, c’était une vérité partagée sur les données
elles-mémes ?
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Lexique de survie

AMNESIE ORGANISATIONNELLE [amneziorganizasjonel] n. f.
(néologisme). Tendance d’'une entreprise a occulter ses échecs passés
liés a l'adoption de technologies antérieures (Big Data, IoT, etc.),
conduisant a un enthousiasme naif pour une nouvelle vague
technologique. Ce phénomene entraine le risque de reproduire,
notamment avec lintelligence artificielle, les mémes erreurs de
gouvernance sous le prétexte illusoire que la situation présente est
fondamentalement différente.

BAGUETTE MAGIQUE [bagetmarik] n. f. (loc. fig. et iron.). Croyance
infantile selon laquelle l'intelligence artificielle résoudrait seule des
problemes structurels profonds (gouvernance, processus, données).
Spéc. Illusion ignorant que la technologie n’est pas un remede mais un
amplificateur, transformant 'automatisation d’un processus défaillant
en chaos systémique.

BIAIS DE CONFIRMATION [bjedksfirmasjs] n. m. Tendance naturelle
de I'TA a valider les préjugés de l'utilisateur plutodt qu’a les contredire,
lui fournissant une caution scientifique pour s’enfermer dans l'erreur.

BROUILLARD [brujar] n. m. Etat de confusion organisationnelle dans
lequel une entreprise investit massivement dans I'IA sans visibilité sur
ses données, ses processus ni ses responsabilités, produisant une
illusion de transformation qui masque l'absence de résultats
mesurables.

BUSY-NESS [bizines] n. m. (Anglicisme iron.). Art de s’agiter (comités,
slides, POC) pour simuler le mouvement sans produire de valeur
économique. Ant. Business (résultat mesurable). Le risque est que I'TA
amplifie le premier au détriment du second.
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Ingénieur en télécommunications et diplomé de 1’Ecole
Centrale de Paris, Yvan Cognasse ne se contente pas de
parler d’IA : il la transforme en performance mesurable.

"_

technologiques, il dirige aujourd’hui une équipe de spécialistes en IA au

Fort de trente ans d’expérience au coeur des révolutions

sein d'un leader mondial de la technologie. Son role ? Aligner la vision
stratégique, 'architecture technique et I'impact métier réel. Il opére la ou
¢a compte : sur des enjeux de croissance, de performance financiere et de
gouvernance.

En tant que directeur et animateur de programmes de formation continue
en IA, il transmet cette exigence de clarté aux futurs leaders. Sa signature
est simple: il refuse le flou pour structurer des cadres dTA qui
fonctionnent, délivrent et durent.

Ingénieur en informatique et diplomé de ’EPITA avec une
formation complémentaire a 'INSEAD, Paul Neuman ne
démontre pas, il livre des résultats concrets.

Trente ans au front des transformations critiques et des
enjeux contractuels complexes, il pilote aujourd’hui IT Services
Dempystified pour des groupes internationaux. Son terrain : déméler la
complexité, clarifier les décisions stratégiques, sécuriser le ROI
opérationnel. Formateur en gouvernance digitale aupres des dirigeants, il
insuffle une exigence implacable: I'TA doit servir le métier, jamais le
parasiter.

Ainsi, il congoit des modeles économiques, des offres commerciales et des
cadres de gouvernance qui permettent aux équipes d’agir plus vite et plus
juste. Sa marque de fabrique : un pragmatisme radical pour des cadres qui
fonctionnent, avec une valeur mesurable et qui perdurent.



Des budgets engloutis dans des prototypes sans lendemain. Des équipes
brillantes épuisées par des injonctions contradictoires. Des dirigeants
sincéres, incapables de mesurer ce qui crée réellement de la valeur. Et
partout, la méme confusion : parce que I'lA impressionne, on la croit
maitrisée.

L'lIA ne maitrise rien. Elle amplifie.

Dans une organisation confuse, elle industrialise le chaos. Dans une
organisation claire, elle accélere la performance.

Ce manuel ne promet ni révolution ni miracle. || apporte ce que peu de
discours sur I'l|A offrent aujourd’hui : un cadre pour distinguer un projet
créateur de valeur d'un gouffre financier déguisé en innovation, identifier les
dettes invisibles qui font dérailler les initiatives avant méme leur passage en
production, et transformer le renoncement lucide en avantage compétitif.

Ecrit par deux praticiens de terrain, cet ouvrage s'adresse aux dirigeants, aux
responsables métier et aux décideurs technologiques qui refusent de piloter
dans le brouillard.

L’lIA est un miroir grossissant.
Encore faut-il que ce qu’elle révéle mérite d'étre ampilifié.

Yvan Cognasse est ingénieur télécom et dipldmé de I'Ecole Centrale de Paris. A la téte
d'une équipe de spécialistes IA au sein d’un leader mondial de la technologie, il met
I'intelligence artificielle au service de la performance mesurable et accompagne les
dirigeants dans la compréhension de ces transformations. Sa ligne de conduite tient
en trois principes : sortir du flou, structurer des cadres solides et faire de I'lA un levier qui
fonctionne, délivre et dure.

Paul Neuman est ingénieur en informatique, dipldmé de I'EPITA et formé & IINSEAD. |l
accompagne des groupes internationaux dans leurs transformations complexes et sensibles.
Son métier : rendre les situations complexes plus lisibles, réduire lincertitude, sécuriser les
résultats opérationnels et remettre la technologie au service des priorités business. A travers IT
Services Demystified, il défend un crédo simple : clarifier IA pour la mettre au service de la
valeur.






