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Digital Transformation
Starts by Changing How You
Work,

Before You Buy Any System o

Prepare

@' = Measure

Hesham Khalafallah Understand

Understand the work first, then the people, then the tool

Digital Transformation Starts by Changing How You Work, Before You
Buy Any System

Hisham Khalaf Allah - International Consultant in Artificial Intelligence, Extended Reality and Education

Summary: Why do most digital transformations fail even when the system is ready? Because the work
itself did not change. Practical steps that start with understanding and measuring the process, then

preparing people, and only then choosing the tool, with a real case from Ford.

When an organization decides to go digital, the first step is very often to look for a system. Meetings are
held with vendors, offers are compared, and the most impressive solution is chosen. Months into
implementation the same scene repeats: the system is ready, but the work has not changed. Paper files

still circulate, approvals still arrive late, and employees drift back to their old spreadsheets.

This scene is not an exception. In a global McKinsey survey run in January 2018 with 1,793 participants,
only 16% said their organizations’ digital transformations had improved performance and sustained
that improvement over the long term!". Another 7% said performance improved but the gains were not
sustained. In traditional sectors such as oil and gas, automotive and pharmaceuticals, success rates fell

between 4% and 11%.

The figure has limits. It rests on the participants’ own assessment, and a transformation counted as
successful only if they rated it “very” or “completely” successful at both improving performance and
sustaining it, which is a demanding standard. So the number does not mean that 84% of projects failed;
it means that only a minority achieved an improvement that lasted and that its own leaders were
convinced by. Its value is that it shows the size of the gap between launching a system and actually

changing the work.
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The reason is simple: digital transformation is not about buying tools, it is a change in the way we
work!®. A tool, however good, does not fix a broken process; it speeds up the fault and makes it more

expensive.

Automation does not fix chaos

If a process goes through five unnecessary steps, automating it means performing the same five steps
faster. If responsibilities are unclear, the new system will not decide who is accountable; it will display
the confusion on an elegant screen. Michael Hammer argued as early as 1990 that we should rethink
the process itself instead of automating it as it is'’. So the real work starts before choosing any
platform: draw how work is actually done today, where time is lost, and what can be removed

altogether.

A real case: Ford. The problem: Ford’s accounts payable department in North America (paying supplier
invoices) employed more than 500 people, while Mazda’s equivalent department had just five. Most of
the effort went into matching the purchase order, the receiving document and the invoice across 14

data items, and then chasing every discrepancy.

The change: Ford did not simply automate this matching; it removed the reason for it. Purchasing
entered each order into an online database, receiving checked the same database when goods arrived,
and payment was released without waiting for a supplier invoice, with matching reduced to three items
instead of 14. The result: a 75% reduction in headcount in the department, where conventional
improvement methods would have delivered about 20%!%. Technology was the means of carrying out

the new process, not a substitute for designing it.

Start with questions, not demos

Before you ask any vendor for a proposal, try to answer these questions honestly:

What exactly is the problem we want to solve, and how will we know we have solved it?
Who will use this solution every day, and did they take part in designing it?

Which steps do we perform today that add no value?

Is the data we will rely on accurate and well organized?

Who will own the change after the project ends?

These questions often reveal that a large part of the solution is organizational, not technical.

Let the data reveal the problem and judge the solution

Do not rely on impressions to decide what needs to change. Request logs (start date and completion
date) show where waiting piles up, the number of returns and corrections shows where errors occur,
and the volume of requests on each path shows where effort is worth spending first. The numbers

often reveal that the problem is not where everyone thinks it is.

After the pilot, compare the results with the same figures recorded before the change, not with a

general feeling, and you will know whether the solution really worked. If the data is incomplete or
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scattered across many files, cleaning it is the first step of the project, and may be one of its most

valuable outcomes.

People before systems

The hardest part of any digital transformation is habit. An employee who has mastered the old way will
not give it up just because senior management decided so. Change succeeds when people understand
why the work is changing, when they take part in shaping the new way, and when they see tangible
results in the first weeks". That is why the training and follow-up budget is no less important than the

license budget.

Start small and measure
There is no need to transform the whole organization at once. Pick one clear process, such as receiving

requests, tracking attendance or internal approvals, and follow these steps:

Analyze the process. Map the steps as they are actually performed, not as the manual says, and
record for each step who does it, how long it takes, and how often it is redone because of an error.
Mark the steps that add no value for the user or the organization.

Choose performance indicators. Three or four indicators tied directly to the problem are
enough, such as time from request to completion, error and rework rate, cost per transaction, and

user satisfaction. Record their current values before any change so they become your baseline.

Redesign and test. Remove what has no value and simplify what remains on paper, then test it

with a small team for a fixed period, six to eight weeks for example.

Define the right system. Turn what you learned into a list of requirements (what the tool must
do to serve the new process), compare vendor offers against that list, and ask to trial the system on

your own process before signing.

Measure and scale. Compare the indicators with the baseline. If they improved, roll out to other

departments; if not, review the design before you review the tool.

This way you buy what you actually need, not what impressed you in the presentation.

Does this mean we should not buy technology?

Of course not. Technology is a powerful enabler when it is in the right place'®. The point is that it should
come third, not first: understand the work first, then prepare the people, then choose the right tool.
When the foundation is sound, any reasonable platform can deliver good results; when it is weak, the

most expensive system on the market will not save it.

Conclusion
Digital transformation is a journey that starts with the question “How do we work?”, not “What do we
buy?”. Those who begin by understanding their process and preparing their team save time and money,

and reach a result that lasts longer than any license.
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La transformation numérique ) ©®
commence par changer la fagon <" Déployer
de travailler, @

avant d’acheter des systemes Chotpi

Preparter

@' = Mesurer

Hesham Khalafallah Comprendre

Comprendre le travail d'abord, puis les équipes, puis l'outil

La transformation numérique commence par changer la fagon de
travailler, avant d’acheter des systemes

Hisham Khalaf Allah - Consultant international en intelligence artificielle, réalité étendue et éducation

Résumé : Pourquoi la plupart des transformations numériques échouent-elles alors que le systeme est
prét ? Parce que le travail n’a pas changé. Des étapes concretes qui partent de la compréhension et de
la mesure du processus, puis de la préparation des équipes, et seulement ensuite du choix de I'outil,

avec un cas réel chez Ford.

Lorsqu’une organisation décide de passer au numérique, la premiere étape consiste trés souvent a
chercher un systeme. On rencontre des fournisseurs, on compare les offres et on retient la solution la
plus impressionnante. Quelques mois plus tard, la méme scene se répéte : le systéme est prét, mais le
travail n’a pas changé. Les dossiers papier circulent toujours, les validations arrivent en retard et les

employés reviennent a leurs anciens tableaux.

Cette scene n’a rien d’exceptionnel. Dans une enquéte mondiale de McKinsey menée en janvier 2018
aupres de 1 793 participants, seuls 16 % ont déclaré que la transformation numérique de leur
organisation avait amélioré la performance et maintenu cette amélioration a long terme'*/. Sept pour
cent de plus ont indiqué que la performance s’était améliorée, mais sans durer. Dans des secteurs
traditionnels comme le pétrole et le gaz, I'automobile et la pharmacie, le taux de réussite se situait

entre 4 % et 11 %.

Ce chiffre a ses limites. |l repose sur I’évaluation des participants eux-mémes, et une transformation
n’était jugée réussie que si elle était qualifiée de « trés » ou « tout a fait » réussie a la fois pour

améliorer la performance et pour la maintenir, ce qui est un critére exigeant. Il ne signifie donc pas que
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84 % des projets ont échoué : il signifie que seule une minorité a obtenu une amélioration durable, dont
ses propres dirigeants sont convaincus. Son intérét est de montrer I'ampleur de I'écart entre le

lancement d’un systeme et le changement réel du travail.

La raison est simple : la transformation numérique ne consiste pas a acheter des outils, mais a changer
notre maniére de travailler®), Un outil, aussi bon soit-il, ne répare pas un processus défaillant ; il

accélere le défaut et le rend plus colteux.

L’automatisation ne répare pas le chaos

Si un processus comporte cing étapes inutiles, I'automatiser revient a exécuter ces cinq étapes plus
vite. Si les responsabilités sont floues, le nouveau systéme ne désignera pas de responsable ; il affichera
la confusion sur un bel écran. Michael Hammer appelait déja en 1990 a repenser le processus lui-méme
plutdt qu’a I'automatiser tel quel'?. Le vrai travail commence donc avant de choisir une plateforme :
dessiner comment le travail se fait réellement aujourd’hui, ol le temps se perd et ce qui peut étre

supprimé purement et simplement.

Un cas réel : Ford. Le probléme : le service des comptes fournisseurs de Ford en Amérique du Nord (le
paiement des factures des fournisseurs) employait plus de 500 personnes, alors que le service
équivalent de Mazda en comptait cing. L'essentiel de I'effort consistait a rapprocher le bon de

commande, le document de réception et la facture sur 14 données, puis a courir aprés chaque écart.

Le changement : Ford ne s’est pas contentée d’automatiser ce rapprochement ; elle en a supprimé la
cause. Les achats saisissaient chague commande dans une base de données en ligne, la réception
consultait la méme base a I'arrivée des marchandises, et le paiement était déclenché sans attendre de
facture du fournisseur, le rapprochement ne portant plus que sur trois éléments au lieu de 14. Le
résultat : une réduction de 75 % des effectifs du service, la ol les méthodes d’amélioration classiques
en auraient donné environ 20 %% La technologie était le moyen d’exécuter le nouveau processus, non

un substitut a sa conception.

Commencer par les questions, pas par les démonstrations

Avant de demander une offre a un fournisseur, essayez de répondre honnétement a ces questions :

Quel est exactement le probleme a résoudre, et comment saurons-nous qu’il est résolu ?
Qui utilisera cette solution au quotidien, et a-t-il participé a sa conception ?
Quelles étapes accomplissons-nous aujourd’hui sans qu’elles ajoutent de la valeur ?
Les données sur lesquelles nous nous appuierons sont-elles exactes et bien organisées ?
Qui portera la responsabilité du changement apres la fin du projet ?

Ces questions révelent souvent qu’une grande partie de la solution est organisationnelle, et non

technique.
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Laisser les données révéler le probleme et juger la solution

Ne vous fiez pas aux impressions pour décider de ce qu’il faut changer. Les journaux de demandes (date
de début et date d’achévement) montrent ou les attentes s’accumulent, le nombre de retours et de
corrections montre ol surviennent les erreurs, et le volume de demandes de chaque circuit montre ou
I’effort mérite d’étre investi en premier. Les chiffres révelent souvent que le probleme n’est pas la ou

tout le monde le croit.

Apres le pilote, comparez les résultats aux mémes chiffres relevés avant le changement, et non a un
sentiment général : vous saurez ainsi si la solution a vraiment fonctionné. Si les données sont
incompléetes ou dispersées dans de nombreux fichiers, les nettoyer est la premiére étape du projet, et

peut-étre I'un de ses résultats les plus précieux.

Les personnes avant les systemes

Le plus difficile dans toute transformation numérique, c’est I’habitude. L'employé qui maitrise
|"ancienne méthode ne I'abandonnera pas simplement parce que la direction I'a décidé. Le changement
réussit lorsque les gens comprennent pourquoi le travail change, lorsqu’ils participent a la définition de
la nouvelle méthode et lorsqu’ils voient des résultats concrets dés les premiéres semaines’!. C’est
pourquoi le budget de formation et d’accompagnement n’est pas moins important que celui des

licences.

Commencer petit et mesurer
Il n’est pas nécessaire de transformer toute I'organisation d’un coup. Choisissez un processus clair,
comme la réception des demandes, le suivi des présences ou les validations internes, puis suivez ces

étapes :

Analyser le processus. Cartographiez les étapes telles qu’elles sont réellement exécutées, et
non telles que le décrit le manuel, et notez pour chacune qui I'effectue, combien de temps elle
prend et combien de fois elle est refaite a cause d’une erreur. Repérez les étapes qui n’apportent

aucune valeur a l'utilisateur ou a I'organisation.

Choisir les indicateurs de performance. Trois ou quatre indicateurs directement liés au
probléme suffisent, par exemple : le délai entre la demande et son traitement, le taux d’erreurs et
de reprises, le colt par transaction et la satisfaction des utilisateurs. Relevez leurs valeurs actuelles

avant tout changement : elles seront votre point de référence.

Repenser et tester. Supprimez ce qui n’a pas de valeur et simplifiez le reste sur le papier, puis

testez avec une petite équipe pendant une durée définie, de six a huit semaines par exemple.

Définir le systeme adapté. Transformez ce que vous avez appris en liste d’exigences (ce que
I’outil doit faire pour servir le nouveau processus), comparez les offres a cette liste et demandez a

essayer le systéme sur votre propre processus avant de signer.

Mesurer et généraliser. Comparez les indicateurs au point de référence. S’ils se sont améliorés,

étendez aux autres services ; sinon, revoyez la conception avant de remettre I'outil en cause.
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Ainsi, vous achetez ce dont vous avez réellement besoin, et non ce qui vous a séduit lors de la

présentation.

Cela veut-il dire qu’il ne faut pas acheter de technologie ?

Bien s{r que non. La technologie est un puissant facilitateur lorsqu’elle est a la bonne place®. Il s’agit
gu’elle vienne en troisieme position, pas en premiére : comprendre le travail d’abord, préparer les
personnes ensuite, choisir I'outil adapté enfin. Quand les fondations sont solides, toute plateforme
raisonnable peut donner de bons résultats ; quand elles sont fragiles, le systéme le plus cher du marché

ne les sauvera pas.

Conclusion

La transformation numérique est un parcours qui commence par la question « Comment travaillons-
nous ? » et non « Qu’achetons-nous ? ». Ceux qui commencent par comprendre leur processus et
préparer leur équipe gagnent du temps et de I'argent, et obtiennent un résultat qui dure plus

longtemps que n’importe quelle licence.
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