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INTRODUCTION 

Alors que les entreprises et administrations publiques mènent des expérimentations massives et 
recherchent des gains tangibles, la mesure du retour sur investissement (ROI) des solutions 
d’intelligence artificielle devient un défi majeur pour les directions du numérique. Comme pour toute 
nouvelle technologie, elles cherchent donc à apprécier la valeur créée, en mettant en regard les 
bénéfices attendus et l’ensemble des coûts associés. Cependant cette évaluation nécessite de sortir 
des approches comptables traditionnelles. 

Les technologies d’IA se répartissent aujourd’hui en trois grandes familles : l'IA traditionnelle qui 
révolutionne les processus avec une précision inégalée, en permettant d’exploiter une immense 
quantité de données pour exécuter des tâches dépassant les capacités humaines (maintenance 
prédictive, prévision, optimisation), l’IA générative, aujourd’hui largement adoptée pour simplifier et 
automatiser des tâches quotidiennes diverses via une multitude d’assistants spécialisés (recherche 
d’information, production de document, synthèse) et l’IA agentique qui vise à imiter le raisonnement 
humain pour explorer de manière autonome des problèmes complexes, exécuter des actions et 
prendre des décisions. Ces différentes technologies d’IA sont susceptibles d’augmenter la productivité, 
d’améliorer les processus numérisés des organisations et de favoriser le développement de nouveaux 
modèles d'affaires fondés sur l’innovation mais la présente note se concentre plus particulièrement 
sur l’IA générative et l’IA agentique. 

Mesurer la valeur créée par une solution d’IA générative ou d’IA agentique s’avère complexe pour 
plusieurs raisons. Tout d’abord, il n’existe pas, à ce stade, de métrique universelle pour quantifier cette 
valeur. Les méthodes de calcul classiques s’avèrent inadaptées à l'IA transformative. En effet, tenter 
de justifier un projet d'IA générative avec les mêmes outils qu'une migration de serveur mène à une 
impasse. L'IA ne constitue pas un simple outil d’optimisation de coûts, elle représente un réel 
investissement dans la capacité d’innovation de l’organisation. 

Ensuite, identifier et évaluer l’impact réel des technologies d’IA, par rapport aux autres facteurs en jeu, 
reste difficile, car ces technologies n’agissent pas de manière isolée. Leur utilisation nécessite de 
réaliser une transformation organisationnelle afin de faciliter l’accès aux données, fluidifier la 
circulation de l'information, favoriser la lisibilité des processus internes. En effet, pour tirer pleinement 
parti des opportunités offertes par l’IA générative et agentique, les organisations doivent mettre en 
place des prérequis spécifiques (qualité et gouvernance des données, outillage, sécurité, conformité) 
et une gestion du changement structurée qui peuvent participer à la création de valeur. Il devient alors 
complexe de distinguer la part de valeur créée par le cas d’usage lui-même de celle qui résulte de la 
transformation organisationnelle nécessaire à l’adoption des technologies. 

C’est pourquoi plusieurs entreprises et administrations, membres du Cigref, ont engagé, avec l’appui 
d’experts et de praticiens, une réflexion sur les méthodes d’évaluation du retour sur investissement 
des solutions d’IA. En partageant des bonnes pratiques et des premiers retours d’expérience, cette 
note vise à contribuer à une évaluation plus rationnelle et réaliste de l’impact de l’IA générative et 
agentique sur la performance et les résultats des organisations. 
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1 QUANTIFIER LE GAIN DES TECHNOLOGIES D’IA 

1.1 IA HORIZONTALES, IA VERTICALES 

Il est tout d’abord essentiel de faire la différence entre les IA horizontales, destinées à tous, et les IA 
verticales, conçues pour répondre à des besoins spécialisés car ces deux grands types d’IA génératives 
et agentiques appellent à des stratégies différentes. 

Les IA horizontales s’adressent à l’ensemble des collaborateurs et soulèvent un enjeu majeur de 
conduite du changement à grande échelle. Différentes études concernant les IA horizontales 
s’accordent à montrer que les « assistants » – qui assurent la synthèse de comptes-rendus, la gestion 
de documents, les classifications de contenus, la traduction en temps réel, etc. – augmentent la 
productivité et le bien-être des salariés, tout en simplifiant et en automatisant des processus internes. 
Plusieurs études évaluent les gains de temps à plus de 50 minutes par jour, pour certains profils, grâce 
à l’utilisation de ce type d’outils. Cependant, au-delà du bien-être au travail, ce gain de temps 
constitue-t-il un bénéfice tangible pour l’activité elle-même ? Comment l’équation comptable est-elle 
impactée ? Tout dépend de la manière dont le temps libéré est utilisé : en effet ce temps peut être 
réinvesti directement dans l’activité ou il peut être consacré à davantage d’intelligence collective 
(échanges informels, travail collaboratif), à la formation personnelle, à l’amélioration du conseil 
apporté, ou encore à la génération de nouvelles ventes, notamment dans le support client. 

C’est pour cette raison que certaines entreprises distinguent désormais les Hard Savings, économies 
tangibles directement, rapidement et facilement mesurables dans un compte de résultat, des Soft 
Savings, économies indirectes, plus difficiles à quantifier, mais porteuses de gains futurs constitués par 
des possibilités d'améliorations indirectes (efficacité accrue, réduction des erreurs, accélération des 
workflows…).  

Les IA verticales quant à elles, s’inscrivent dans des processus métier spécifiques (finance, supply 
chain, juridique, marketing, maintenance, etc.). Comme les IA horizontales, elles nécessitent 
acculturation et formation des équipes, car leur valeur repose surtout sur la co-création profonde avec 
les lignes métier pour nourrir des projets d’optimisation ou d'innovation de rupture. Dans certaines 
organisations, les travaux sur ces problèmes complexes sont menés en mode agile par la direction du 
numérique en collaboration avec des équipes pluridisciplinaires.  

En parallèle du déploiement à l’échelle des IA horizontales et/ou verticales, les organisations, 
cherchent à embarquer les collaborateurs en utilisant les différents leviers à leur disposition. Elles 
considèrent en effet que faire évoluer les compétences des prochaines années permettra d’utiliser 
tout le potentiel des technologies d’IA. La note d’information et d’actualité du Cigref « Préparer les 
organisations aux évolutions de compétences des 10 prochaines années » développe les bonnes 
pratiques pour adapter et anticiper les besoins RH de cette transformation technologique. 

https://www.cigref.fr/preparer-les-organisations-aux-evolutions-de-competences-des-10-prochaines-annees
https://www.cigref.fr/preparer-les-organisations-aux-evolutions-de-competences-des-10-prochaines-annees
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1.2 UN CADRE D’ÉVALUATION ADAPTÉ 

Compte tenu des spécificités des IA génératives et agentiques, mesurer la valeur d’une solution d’IA 
est un enjeu qui dépasse la seule évaluation du ROI : il s’agit de définir un nouveau cadre adapté à 
chaque organisation pour comprendre et quantifier l’impact multiforme de l’IA. 

Ce cadre devra bien sûr prendre en compte les coûts évidents et spécifiques liés à l’IA, facilement 
identifiables – ingénierie, infrastructure, cloud, licences, modèles, inférence et accès aux données – 
mais aussi les coûts cachés de transformation. Selon certaines estimations, ces derniers pourraient 
représenter une charge supplémentaire égale à 30 à 40 % 1 des coûts génériques. Ils recouvrent 
notamment la gestion des risques, la mise en place ou la modification de la gouvernance, la sécurité 
et la conformité, la conduite du changement, l’évolution des talents et parfois le recrutement, le 
recours à des services externes, le suivi de la transformation, la refonte et implémentation des 
processus, ainsi que l’interopérabilité et la recherche & développement. En effet, pour qu’elles 
puissent générer un véritable impact, les technologies d’IA demandent à être profondément 
intégrées aux processus métiers. 

Devant la complexité d'évaluation des coûts nécessaires pour exploiter pleinement le potentiel des 
technologies d’IA générative et agentique, certaines entreprises et administrations publiques 
proposent de se concentrer en priorité sur l’innovation et la création de valeur qu’elles rendent 
possibles. Les cas d’usage peuvent ainsi être comparés, sélectionnés, priorisés sans pour autant perdre 
de vue l’ensemble des coûts de transformation organisationnelle associés à ces projets d’IA générative 
ou agentique. 

1.3 UNE TRANSFORMATION ORGANISATIONNELLE INDISPENSABLE 

La réussite de l’intégration des technologies d’IA aux processus métiers des organisations s’appuie sur 
trois piliers : une gestion intelligente et structurée des données, une pile technologique IA cohérente 
et interconnectée avec l’infrastructure existante et des logiciels accessibles et assurant la 
consommation agile des fonctionnalités. Cela implique, au préalable, pour chaque organisation, de 
mener à bien les transformations industrielles et organisationnelles nécessaires, d’adapter la gestion 
de projet ou le développement produit en y intégrant le pilotage par la donnée, et de mettre en place 
des principes éthiques et environnementaux alignés avec ses valeurs, tout en prenant en compte les 
réglementations nationales et européennes. 

C’est pourquoi, les entreprises et administrations publiques ont compris qu’il était fondamental 
d’embarquer l’ensemble des collaborateurs dans leur transformation. Ils auront en effet tous un rôle 
à jouer à plus ou moins court terme et ces nouvelles solutions d’IA constituent des opportunités pour 
eux comme pour l’organisation. Il est essentiel qu’ils en gardent le contrôle, qu’ils soient conscients 
des risques2 et des difficultés potentielles liés à leur usage et qu’ils les maîtrisent suffisamment pour 
être capables de transformer les lignes business et les chaînes de valeur3. Au bout du compte, chaque 

 
1 Évaluation effectuée par IBM en mars 2025 
2 Cf. la Niac du Cigref Recommandations au sujet des IA génératives. 
3 Cf. la Niac du Cigref Retours d’expérience et bonnes pratiques 

https://www.cigref.fr/note-dinformation-et-dactualite-recommandations-au-sujet-des-ia-generatives
https://www.cigref.fr/lia-en-entreprise-retours-dexperience-et-bonnes-pratiques
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ligne business se transforme pour bénéficier du potentiel apporté par le pilotage par la donnée et par 
l’IA à travers différents axes : gouvernance (business, data, IA), ressources humaines, technologies, 
écosystèmes, modèle économique (ROI sur l’échelle de temps défini par la stratégie) et durabilité. En 
effet, au-delà de la productivité, c’est l'innovation qui constitue pour les organisations le véritable 
facteur de différenciation permettant de révéler tout le potentiel de valeur de l’IA. Cela nécessite de 
changer de perspective : passer d'une approche tactique à une vision plus stratégique de ce qu'une 
entreprise pourrait accomplir. 
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2 BONNES PRATIQUES ET RETOUR D’EXPÉRIENCE 

Afin de déployer l’IA en toute confiance et d’en exploiter pleinement le potentiel, les entreprises et 
administrations publiques mettent en place une gouvernance data et IA. En définissant un cadre clair, 
partagé et adapté, cette gouvernance favorise une adoption responsable et stimule l’innovation. Au-
delà du risque réglementaire (particulièrement pour les systèmes d’IA à risque élevé), elle permet aux 
organisations d’avoir des garde-fous technologiques et des outils d’observabilité pour chaque cas 
d’usage. L’allocation d’une équipe d’experts dédiée permet d’adapter continuellement ces solutions 
d’IA à un contexte en évolution constante. Beaucoup d’organisations choisissent d'intégrer la 
gouvernance data et IA aux autres gouvernances pour apporter de la cohérence. Le rapport Cigref 
« mode d’emploi et outils pour mettre en place une gouvernance de l’IA » 4 propose des bonnes 
pratiques sur la gouvernance. 

2.1 APPROCHE « GESTION DE PORTEFEUILLE » 

En se concentrant sur la création de valeur rendue possible par les IA et l’innovation, et donc en 
regardant l’IA comme un investissement sur leur capacité future à innover, certaines entreprises et 
administrations publiques se tournent vers une approche de gestion de portefeuille. L'idée n'est pas 
d'évaluer chaque cas d'usage isolément, mais de piloter un portefeuille équilibré d'initiatives IA, 
chacune, avec ses propres métriques de succès. Cela constitue un cadre d’évaluation composé en trois 
parties : les fondations à mettre en place, les initiatives horizontales et les initiatives verticales. 

2.1.1 FONDATIONS  

Les fondations sont constituées par les prérequis mentionnés précédemment pour utiliser pleinement 
le potentiel des technologies d’IA génératives et agentiques : modernisation des logiciels afin de 
pouvoir accéder aux fonctionnalités souhaitées, instauration d’une gouvernance des données et de 
leur gestion intelligente et structurée pour alimenter les modèles, et mise en place de la plateforme 
technologique IA interconnectée à l’existant. Lors de cette étape de fondations, le ROI est indirect. La 
métrique n'est pas le gain financier, mais le "time-to-market" 5  pour de futurs cas d'usage, et la 
réduction des risques. 

2.1.2 ÉVALUATION DES INITIATIVES HORIZONTALES  

Avec les assistants qui permettent aux collaborateurs de gagner en productivité et d’économiser du 
temps, le calcul de l’apport des IA horizontales semble simple (temps sauvé x coût salarial), mais il est 
évidemment trompeur, masquant l'enjeu de la réallocation de ce temps gagné vers des tâches à plus 
haute valeur ajoutée. C’est la raison pour laquelle certaines entreprises ont prévu de mesurer le taux 
d'adoption de ces outils et de suivre, via des enquêtes qualitatives, la nature des nouvelles activités 

 
4 https://www.cigref.fr/guide-de-mise-en-oeuvre-de-lai-act-mode-demploi-et-outils-pour-mettre-en-place-une-gouvernance-de-lia 
5 Le Time To Market (TTM) représente le temps entre la conception d'un produit et sa mise en vente, autrement dit la phase de mise sur le 
marché. 

https://www.cigref.fr/guide-de-mise-en-oeuvre-de-lai-act-mode-demploi-et-outils-pour-mettre-en-place-une-gouvernance-de-lia
https://www.cigref.fr/guide-de-mise-en-oeuvre-de-lai-act-mode-demploi-et-outils-pour-mettre-en-place-une-gouvernance-de-lia
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des collaborateurs (plus de temps client, plus de création, plus de formation, plus de temps 
d’intelligence collective, etc.). Le gain des IA horizontales reste cependant plus stratégique que 
comptable. 

2.1.3 ÉVALUATION DES INITIATIVES VERTICALES 

Les IA verticales sont intégrées dans les processus métier clés : optimisation de la chaîne logistique, 
découverte de nouvelles molécules, personnalisation client, etc. Dans ce type de cas, le gain est direct 
et potentiellement massif. Pour parvenir à l’évaluer, une entreprise industrielle du groupe de travail a 
prévu pour chaque cas d'usage, de co-construire avec le métier un arbre de création de valeur (value 
driver tree). Pour cela, elle part de son objectif stratégique d'entreprise (par exemple, augmenter la 
marge de 2%) et le décline en leviers opérationnels sur lesquels l'IA peut agir (par exemple, réduire les 
erreurs de prévision de la demande de 10%). L’entreprise mesure ainsi l'impact de l’intégration d’IA 
verticales génératives ou agentiques sur des KPIs métier existants, et non sur des métriques IT. 

2.2 ÉLÉMENTS ET INDICATEURS À PRENDRE EN COMPTE 

Avant le lancement d’un projet d’IA générative ou agentique, il est important d’identifier les différents 
indicateurs destinés à mesurer les bénéfices et la valeur de la solution puis de les mettre en place afin 
de pouvoir suivre leur évolution. Ce suivi permet de mieux objectiver les gains et d'évaluer les impacts 
à l’échelle de l’entreprise. 

Lors d’un atelier d’intelligence collective, les organisations présentes ont identifié les principaux 
éléments à prendre en compte pour évaluer l’impact réel de l’IA générative et agentique sur leurs 
résultats, tant en matière de coûts que de bénéfices. Cette liste présente une typologie détaillée des 
bénéfices (opérationnels, stratégiques, financiers) et des différents coûts. Non exhaustive, elle est bien 
sûr à enrichir au fil de la maturité acquise avec l’industrialisation des cas d’usage d’IA. 

Bénéfices potentiels 
Opérationnels 

Gains de productivité 

- Automatisation des tâches répétitives ou simplification des tâches ou 
des missions, réduction du taux d'erreur ; 
- Réduction du temps pour une décision ou une tâche ;  
- Amélioration des processus de production ; 
- Réduction des délais de mise en œuvre des projets ;  
- Support à la prise de décision opérationnelle ; 
- Meilleure disponibilité des équipements (augmentation du temps 
d'utilisation grâce à la réduction des temps d'arrêt des équipements, à 
l'anticipation des pannes ou à des inspections mieux calibrées). 

Optimisation du temps 
d’implémentation 

- Développement ;  
- Entraînement ;  
- Optimisation des processus métiers et des flux de travail ; 
- Intégration. 

Divers -Détection proactive des fraudes et anomalies. 
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Organisationnels 

Exploitation et valorisation 
des données 

- Prise de décision basée sur des données enrichies et contextualisées ; 
- Valorisation des données, et en particulier des données 
propriétaires ; 
- Amélioration des modèles prédictifs ; 
- Passage à l'échelle rendu possible. 

Valorisation de l'image de 
la marque employeur et 
l'attractivité de 
l'organisation 

- Mise en place des principes éthiques et écologiques alignés avec les 
valeurs de l'organisation ; 
- Engagement des employés et collaboration entre équipes ; 
- Renforcement de la marque. 

Divers 

Amélioration de l'allocation des ressources. 
Accélération, agilité et transformation. 
Réduction des erreurs. 
Réduction du nombre d’outils par personne participant à un processus 
de décision. 

Stratégiques 

Engagement & innovation 

- Réduction du lead time (temps qui s’écoule entre le passage d’une 
commande fournisseur et la livraison de la marchandise au client) ;  
- Création d’avantages compétitifs ; 
- Création de produits et services innovants ; 
- Nouveaux Business Models. 

Expérience Client 

- Développement de solutions uniques personnalisées ; 
- Amélioration de la conversion client ; 
- Satisfaction et fidélisation client ; 
- Personnalisation de l’interaction client et personnalisation de l'offre ; 
- Enrichissement des parcours utilisateurs ; 
- Réduction du temps de réponse au client final ; 
- Engagement sur les réseaux ; 
- Amélioration du service client. 

Financiers 

Réduction des coûts et des 
risques 

- Réduction du coût de la main d’œuvre ;  
- Simplification de certaines tâches ; 
- Réduction du coût de la décision ; 
- Économies sur les services réalisés par l'IA (RH, IT, marketing par 
exemple, aide à la complétion de fiches produit) ; 
- Diminution des risques. 

Génération de revenus 

- Augmentation des ventes ;  
- Optimisation du Pricing, et des Upsell ; 
- Amélioration de la conversion client ; 
- Diminution de l'attrition client (churn). 

Performance de l’agent 
- Taux de succès ;  
- Précision. 
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Coûts 

Coûts des IA génératives 
et agentiques (initiaux et 
récurrents) 

- Matériel et solution ; 
- Licences ; 
- Ingénierie ; 
- Choix technique (RAG, Fine tuning, etc.) (*) ; 
- Serveurs ; 
- Cloud ; 
- Stockage ;  
- Énergie ; 
- Interopérabilité ; 
- Intégration de la solution ; 
- Formation à la solution ;  
- Service et prestation externe ; 
- Coût environnemental. 

Maintenance et 
supervision 

- Monitoring ;  
- Corrections ;  
- Mises à jour ; 
- Coût FinOps. 

Gestion des risques et des 
échecs 

- Mauvaises décisions et mauvaises utilisations ; 
- Erreurs. 

Coûts liés à la 
transformation 

- Infrastructures à mettre en place ou à modifier, licences ;  
- Modernisation de logiciels afin de pouvoir accéder aux 
fonctionnalités souhaitées ; 
- Gouvernance à mettre en place ; 
- Gestion des risques ; 
- Sécurité et conformité ; 
- Redesign et implémentation de nouveaux processus métiers ;  
- Recherche & Développement et Innovation ; 
- Gestion du changement ; 
- Suivi de la transformation ; 
- Mise en place d'une gestion structurée et rigoureuse des données et 
de leur protection et confidentialité et pilotage par la donnée ; 
- Formation des talents, Reskilling et upskilling (**) ; 
- Missions d'experts ; 
- recrutement dans certains cas. 

(*) Les entreprises évaluent le meilleur compromis entre les différentes possibilités techniques pour 
répondre au cas d’usage : la génération augmentée par la récupération Retrieval Augmented 
Generation ou RAG, ou par le réglage fin - Fine Tuning - qui va plus loin en adaptant un modèle pré-
entraîné à une tâche ou à un domaine spécifique à l'aide de données personnalisées. Cela revient à 
spécialiser un outil polyvalent pour un travail particulier. Toutefois, le réglage fin exige une expertise 
non négligeable en science des données et en architecture des LLM. Les LLM étant très consommateurs 
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d’énergie, les entreprises choisissent le lieu géographique où les solutions d’IA génératives seront 
consommées en fonction des capacités locales d'approvisionnement énergétique, de la source 
d’énergie (nucléaire, gaz, charbon), et de la disponibilité, stabilité, sécurité des réseaux électriques afin 
d’en limiter l’impact au maximum. 

(**) Lorsque l’IA agentique sera davantage déployée, les collaborateurs gérant des agents d’IA devront 
se former pour ce type de gestion afin de savoir manager ces agents d’IA et veiller aux coûts induits. 

2.3 L’INDUSTRIALISATION VIA L’AI FACTORY 

Pour faire passer les cas d’usage de l'expérimentation (PoC) à l’industrialisation et ainsi générer un 
impact durable, une entreprise industrielle propose de s’inspirer des modèles de Centre d'Excellence 
IA ou de « AI Factory ». Ce schéma lui a permis, pour sa part, de passer d'une série de projets 
déconnectés (coûteux ou pas) à une capacité organisationnelle pérenne à créer de la valeur avec l'IA.  

Il s'agissait plus précisément dans ce cas de monter une équipe et une plateforme pour accélérer et 
sécuriser le déploiement des cas d'usage, qu'ils soient horizontaux ou verticaux afin de : 

• Gérer le portefeuille d'initiatives pour aider les métiers à identifier et prioriser les cas d'usage 
selon le cadre d’évaluation (Fondation, Horizontal, Vertical) et définir les indicateurs de 
succès ; 

• Fournir une plateforme technique unifiée mettant à disposition des briques technologiques 
réutilisables et des outils prêts à l'emploi (accès aux données, modèles pré-entraînés, MLOps) 
afin de ne pas « réinventer la roue » à chaque projet ; 

• Garantir la gouvernance et l'éthique en définissant des standards (qualité des données, 
sécurité, biais, conformité à l'AI Act et aux réglementations) et en fournissant les outils 
d'observabilité garants des règles du jeu ; 

• Diffuser les compétences en animant la formation, le partage de connaissances et 
l'acculturation dans toute l'organisation. 

On voit dans cet exemple comment le rôle de la direction du numérique évolue. Celle-ci n’agit plus en 
simple fournisseur de technologie, mais en architecte de la transformation. Sa valeur se situe dans sa 
capacité à piloter ce portefeuille de valeur complexe, à articuler cette double stratégie horizontale et 
verticale, et à construire le projet d'entreprise qui permettra à l’organisation de tirer durablement parti 
de l'IA. 
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3 PRODUCTIVITÉ VERSUS COMPÉTITIVITÉ 

L'adoption massive de systèmes d'intelligence artificielle générative et agentique au sein des 
entreprises et administrations publiques s'oriente vers un objectif commun et mesurable : 
l'amélioration de la productivité. En automatisant les tâches et en optimisant les flux de travail, les 
organisations espèrent des gains d'efficacité rapides. Dans cette course à l'optimisation, les acteurs 
cherchent avant tout à perfectionner leurs processus internes. Cependant, la nature temporaire d'un 
avantage fondé sur des outils et des méthodes accessibles à tous, mérite d'être considérée afin de 
faire gagner les équipes en compétences et d’acculturer l’ensemble des collaborateurs dans la prise 
en main et l’utilisation de ces nouvelles technologies. En effet, lorsque l'ensemble d'un secteur 
économique adopte les mêmes leviers, le gain de productivité tend à devenir la nouvelle norme 
opérationnelle. Le risque est alors de rehausser les standards pour tous, sans pour autant créer de 
différenciation durable, ce qui pourrait mener à une forme d'homogénéisation stratégique. 

Cette forte concentration sur l'efficience opérationnelle par la technologie suggère un possible 
décalage avec la vocation plus profonde de ces outils : celle de créer des propositions de valeur 
nouvelles. Un hiatus pourrait ainsi se creuser entre la capacité à faire plus vite et avec moins de 
ressources ce que nous faisons déjà, et celle, plus complexe, d'inventer ce que nous ne pouvions pas 
faire auparavant.  

Par ailleurs, cette dynamique, centrée sur l'efficience des processus, n'est pas sans répercussions sur 
le plan humain et social. Elle interroge la nature même du travail et la valorisation du capital humain 
au sein de l'entreprise. Des entreprises ont d’ailleurs délibérément abandonné certains cas d’usage 
d’IA générative, pourtant pertinents, car ils avaient des effets collatéraux néfastes : en automatisant 
certains échanges entre deux équipes, ils avaient réduit des interactions essentielles au bon 
fonctionnement de l’organisation. 

L'automatisation de certaines tâches cognitives pourrait également redéfinir en profondeur les 
compétences attendues, et potentiellement creuser un écart entre les collaborateurs dont le rôle est 
augmenté par l'IA et ceux dont les activités deviennent substituables, voire inutiles.  

Enfin, les entreprises et administrations publiques s’accordent à dire que la compétence humaine 
constitue aujourd'hui un levier stratégique de stabilité dans un environnement en constante mutation. 
Le défi stratégique consiste donc à s'assurer que les gains de productivité d'aujourd'hui ne deviennent 
pas une fin en soi, mais bien le levier d'une compétitivité pour demain. C’est pourquoi, il importe de 
distinguer clairement, dans les stratégies d'entreprise, ce qui relève de la modernisation de ce qui 
relève de la véritable transformation. La gestion de cette transition devient alors un enjeu majeur de 
cohésion interne et de pérennité des savoir-faire. 
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CONCLUSION 

Les outils d'IA générative ou agentique viennent compléter les outils d'IA traditionnels, ou d’autres 
technologies déjà présentes, pour répondre aux enjeux stratégiques et business des entreprises, ou 
aux enjeux des offres de services des administrations publiques. Cependant l’IA ne peut être traitée 
comme un simple outil d’optimisation des coûts et doit être vue comme un investissement dans la 
capacité d’innovation de l’organisation. 

La réussite des projets d’IA repose sur une conduite du changement structurée, associée à des 
transformations industrielles et organisationnelles profondes, ainsi qu’à des principes éthiques et 
environnementaux alignés avec les valeurs de l’organisation et les réglementations en vigueur. Cette 
démarche renforce l’engagement des équipes et optimise l’allocation des ressources. La promesse de 
l’IA ne pourra se concrétiser qu’en les impliquant avec les partenaires sociaux, en les formant et en 
inscrivant clairement cette transformation dans la stratégie. 

Les entreprises et administrations publiques du groupe de travail constatent que les approches 
bottom-up (des équipes vers le management) sont à l’origine de petits projets, engendrant des 
transformations sur des périmètres partiels, avec des gains limités, mais qui permettent d’embarquer 
les collaborateurs dans ces nouvelles technologies, de les faire monter en compétences et de les 
sensibiliser à la qualité des données pour nourrir ces IA. La seule contrainte est que la transformation 
des organisations soit suffisamment rapide pour devancer l’arrivée sur leur marché de nouveaux 
entrants partant directement sur des fondations d’automatisation utilisant les nouvelles solutions d’IA. 

Elles estiment par ailleurs que les projets top down, portés par la direction et alignés sur la stratégie 
sont les plus structurants et générateurs d’un impact durable sur la performance. Elles recommandent 
de définir une stratégie IA globale, cohérente et fondée sur une analyse fine du marché, en lien avec 
les orientations stratégiques. Si l’IA améliore l’existant à iso-processus, son plein potentiel exige de 
repenser les modes de travail et les chaînes de valeur à la lumière des technologies génératives et 
agentiques.  
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