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Préface

La révolution numérique a des répercussions sur tous les secteurs de notre économie, y compris le secteur
public, et notamment I'administration et la gestion urbaines. Alors qu'elle impose aux décisionnaires de
nouveaux défis qui paraissent parfois insurmontables, elle crée de nombreuses opportunités inédites pour les
responsables municipaux. Certaines de ces opportunités peuvent étre rattachées au domaine « Smart City ».
Ce terme fait référence au mouvement d’'amélioration ou de création de nouveaux services municipaux faisant
appel aux technologies numériques. Le theme des Smart City a commencé a émerger lors de nombreuses
discussions parmi les dirigeants des villes. |l reste toutefois a clarifier quels sont les moteurs et les facteurs
de réussite dans la réalisation des projets Smart City. Les responsables municipaux ont besoin d'un cadre
ou d'une feuille de route les aidant a faire avancer dans le bon sens les initiatives Smart City.

Un cadre « Smart City» spécifique pour la numérisation

Chez Swisscom, notre mission est d'accompagner I'économie suisse, incluant le secteur public, dans sa
transformation numérique. Nous considérons que le fait d’avoir une approche structurée et méthodologique
pour identifier et sélectionner les projets Smart City améliore d'une part sensiblement les chances de succes
et permet d'autre part de créer des synergies, sources d’économies importantes. C'est ainsi que nous
nous sommes associés a I'[MD afin de développer un outils d'analyse, le « Smart City Piano », spécifique et
parfaitement adapté aux défis auxquels doivent faire face les zones urbaines.

Au sein du Global Center for Digital Business Transformation, une initiative conduite par IMD et Cisco, notre
objectif est de comprendre les dynamiques de la transformation numérique pour les organisations des
secteurs public et privé. Nous avons observé que la plupart des responsables municipaux étaient conscients
des opportunités que les outils numériques étaient susceptibles d'offrir mais qu'ils s'interrogeaient sur les
modalités de leur développement. Le succés n'est pas simplement une question de mise en ceuvre correcte
de la technologie. Il implique une approche coordonnée conciliant les facteurs organisationnels, politiques,
sociaux et technologiques. Nous espérons que le présent rapport offrira aux responsables municipaux des
orientations pour leur projet visant a rendre les villes plus intelligentes.

A partir de ces objectifs, nous avons décidé de nous appuyer sur les atouts de trois groupes d'experts: le
monde académique, les conseillers en stratégie et les entités chargées de I'exécution de projets spécifiques.
Selon nous, les résultats présentés dans ce document illustrent la validité de ce choix. Ce document nous
a en effet aidés d'une part a aborder efficacement le probleme afin d'obtenir des résultats pertinents mais
aussi a mettre en place un cadre dont I'objectif final est d'assister les dirigeants des villes dans leur parcours
Smart City.

Nous appliquons a présent cet outil, le Smart City Piano, a des contextes de villes spécifiques. Notre objectif
est d'assister les villes tout au long de leur parcours Smart City, de la phase initiale riche en incertitudes a
I'implémentation et au déroulement réussis de projets Smart City ambitieux.
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Méthodologie

L'étude consistait en une exploration approfondie de vingt-cinqg
entretiens d'une heure avec différentes parties prenantes dans
le monde entier, parmilesquelles des fournisseurs de produits
et de services Smart City ainsi que des villes.

Les petites et moyennes villes qui sont déja engagées dans la
démarche de devenir «intelligentes » regoivent rarement, pour
leurs projets Smart City, I'exposition dont bénéficient les plus
grandes villes, plus connues. Nous pensons néanmoins que
I'expérience des petites et moyennes villes apporte un éclai-
rage précieux, raison pour laquelle nous avons mis l'accent sur
les entretiens réalisés avec ces types de villes.

Les 25 villes
et entreprises interrogées

sont les suivantes:

il

Villes

Baar
Copenhague
Louisville (KY)
Lyon
Nice
Pittsburgh (PA)
Singapour
South Bend (IN)
Vevey
Vienne
Zurich

PME

BH Technologies
Breezometer
Gfeller Informatik Ltd
Libelium
Novaccess
Plair SA
Sensity
Siradel
Tvilight

METHODOLOGIE

5

Multinationales

Cisco
IBM

Philips Lighting
Schneider Electric



6 QU'EST-CE QU'UNE SMART CITY ?
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Le terme Smart City est devenu derniérement une expression a la mode pour tous ceux
qui dirigent une ville. Les politiciens et les personnes qui travaillent dans I'administration
publique ont entendu parler du concept et commencent a se rendre compte de son potentiel

pour les villes, quelle que soit leur importance. Selon Mordor Intelligence LLP, le marché
global des villes intelligentes devrait passer de pres de 390 milliards de dollars en 2014 a prés
de 1,4 billion de dollars a I'horizon 2020, et connaitre un taux de croissance annuel moyen
(TCAM) de 20,5% sur la période projetée.ll Transparency Market Research estime pour sa
part que le marché global des villes intelligentes devrait atteindre une valeur marchande
totale de 1,3 billion de dollars en 2019, ce qui correspond a un TCAM de 14 % entre 2013
et 2019.2 D'autres sociétés de conseil telles que Frost et Sullivan prédisent des chiffres
similaires en termes de croissance et d'ampleur du marché, ce qui laisse prévoir un impact
économique considérable.r!

L'expression Smart City reste toutefois opaque et relativement mal définie. Plusieurs des
responsables interrogés dans notre étude ont déclaré que ce concept était « flou» ou «vague »
et qu'il méritait d'étre clarifié. Selon notre recherche, il n'existe pas de définition reconnue
susceptible de décrire sans ambiguité et de fagon détaillée ce que recouvre une Smart City.
Ce probléme est également soulevé par des articles universitaires.l* P 4115 pp- 81-82] (6, p. 25]
Ceterme est actuellement un terme générique s'appliquant a des initiatives et des concepts
de développement urbains tres différents les uns des autres.

Dans le cadre du présent document, nous proposons par conséquent de donner a Smart City
la définition ci-apres:

Une Smart city est une zone géographique qui est devenue plus
efficace ou plus respectueuse de I'environnement ou socialement
plus inclusive grace a l'utilisation des technologies numériques.
L'objectif d'une Smart City est d'augmenter son attractivité pour
les habitants et les entreprises en améliorant ses services ou en en
proposant de nouveaux.

Un service peut couvrir tout ce qu'une ville offre a ses habitants ou entreprises, comme
I'éclairage, la gestion de la circulation, les stationnements publics, I'électricité, etc. La
plupart des activités d'une ville peuvent généralement étre classées comme des services.
L'intelligence réside au final dans I'amélioration ou la création de services au moyen des
technologies numériques. Exemple de nouveau service: une application de surveillance
de la pollution, utilisable sur smartphone et montrant en temps réel la pollution dans une
ville, a supposer que la ville n'offre pas déja de service de surveillance de la pollution. Autre
exemple de service amélioré: une application de stationnement pour smartphone, utilisable
par les habitants pour localiser rapidement les places de stationnement libres dans une ville,
constituant clairement une amélioration du service de stationnement public.




POURQUOI DEVENIR UNE SMART CITY ?

PRINCIPALES RAISONS POUR DEVENIR UNE SMART CITY:

Pourquoi devenir
une Smart City?

@

GAINS D’EFFICACITE
Lors de nos entretiens, nous avons découvert de nombreuses
raisons expliquant la volonté des villes de devenir «intelli-
gentes ». Nous avons regroupé ces raisons en quatre grandes
catégories.

Il convient d'observer que I'éventail des projets Smart City
qu'une ville peut réaliser est trés large et ne cesse d'aug-
menter. En raison de I'absence de définition communément
acceptée de ce qu'est une Smart City, un certain nombre de
concepts et de cas d'utilisation ont été rattachés avec une
grande marge d'interprétation a la catégorie Smart City. Il

reste toutefois une q'u'estllon CI'ItIC]l.JfE -a par.tlr dc? quand un OBJECTIFS ENVIRONNEMENTAUX
concept ou cas d'utilisation spécifique devient-il « smart»

ou intelligent? A partir de quand la gestion de I'éclairage,
de la circulation ou des déchets devient-elle une «gestion
intelligente » ? Il n'existe pas actuellement de réponse défi-

nitive en raison du caractere flou du concept. Certains des 00
responsables interrogés ont affirmé qu'une ville ne parvien- Or\of\o
drait jamais a cet objectif; il y aura toujours des possibilités

d’amélioration. Alexey Ershov, Vice-président de Smarter ﬁ a
Cities Europe au sein d'IBM, répond: « Devenir une Smart

City constitue un processus continu, il n'existe aucune ville
qui ait réalisé tout ce que cela représente et qui n'aurait plus

rien a faire ». 3
AMELIORATION DE L'INCLUSION SOCIALE

Ily a de fortes chances
qu’une ville ait déja

mis en place ou mette
actuellement en place
des projets pouvant étre
qualifiés de « smart».

Dans un premier temps,

les villes pourraient par AMELIORATION DE LATTRAIT POUR LA VILLE
conséquent analyser
quelles activités elles ont
déja réalisé dans un

domaine particulier.
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Etre capable d’exploiter les infrastructures
existantes de maniere plus efficace,
afin de réduire les colts ou augmenter
les revenus.



POURQUOI DEVENIR UNE SMART CITY ?

Objectifs
environnementaux

Outre l'objectif économique de réaliser des réductions de colts ou d'augmenter les
recettes, d'autres raisons ont été identifiées dans notre recherche, concernant la
volonté d'une ville de devenir intelligente. Parmi ces raisons figure la volonté de diriger
la ville dans une direction plus respectueuse de I'environnement, et de devenir plus
verte. Les projets de cette catégorie portent sur des initiatives visant a réduire les
émissions de CO,, a diminuer la consommation d'électricité ou d'eau ou a réduire la
pollution environnementale comme la pollution due aux particules, la pollution sonore
ou lumineuse.

Certaines villes se fixent par exemple des objectifs ambitieux pour réduire les émis-
sions de microparticules ou la pollution sonore. Une ville souhaitant baisser les niveaux
d’émissions a besoin d'étre capable de les mesurer. Ceci peut étre réalisé a I'aide de
capteurs connectés, chargés de mesurer les niveaux de particules (ou de bruit) de
maniére a les comparer a des valeurs de référence et cibles. Les données peuvent
aussi étre mises a disposition du public, par exemple par des applications pour
smartphone. Certaines villes permettent d'accéder a des données de surveillance
des allergénes dans des conditions similaires. En mettant en place un systéme de
surveillance de I'environnement et en fournissant des informations a ses habitants,
une ville peut réaliser d'importants progres en faveur du respect de I'environnement.

La ville de Louisville, Kentucky, est un lieu imposant des conditions difficiles pour les
personnes souffrant de troubles respiratoires, en raison de la qualité de I'air médiocre
qui y est observée. En distribuant des capteurs que les patients peuvent monter sur
leurs inhalateurs contre I'asthme, la ville est capable de mesurer ou et quand les
inhalateurs sont utilisés afin de prévenir une crise d'asthme. En rendant disponibles
aux personnes souffrant d'asthme les données recueillies, il sera possible de les aider
a mieux gérer leurs symptoémes et a soutenir I'administration dans leur action pour
obtenir un air plus propre.i*?

Un autre type de projet qui pourrait offrir des avantages surprenants pour I'environnement
consiste a proposer un nouveau mode de travail flexible, grace a une combinaison
de tendances comme Bring Your Own Device (BYOD), la collaboration mobile, le
télétravail et la dispense de voyages d'affaires. Swisscom a participé a la création du
terme «Work Smart» pour rendre compte de ces nouveaux types d'aménagements
dutravail. L'idée est simple. Les collaborateurs travaillent sans contrainte de lieu et de
maniére flexible, d'une part grace a la disponibilité d'équipements techniques adaptés
pour les collaborateurs et d'autre part grace a un changement culturel au sein de l'or-
ganisation. Les villes mettant en place ces pratiques avec les collaborateurs peuvent
réduire sensiblement les émissions de CO,, en leur donnant la possibilité de réduire
leurs déplacements pour travailler, en évitant d'assister en personne aux réunions
ou en travaillant depuis leur domicile. Par ailleurs, la productivité des collaborateurs
augmente de 12 % environ en leur donnant la possibilité de choisir de travailler pendant
les heures de productivité maximum, qui ne sont pas forcément entre 9 et 17 heures
pour tout le monde.[*31 124

Devenir plus respectueux
de I'’environnement en réduisant
les émissions de CO,, en diminuant
la consommation d’électricité ou d’eau
ou encore en diminuant les pollutions
environnementales.
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Augmenter lI'inclusion sociale
des habitants et des entreprises,
par exemple en facilitant les interactions
avec I'administration publique ou en
soutenant les citoyens les moins favorisés.



POURQUOI DEVENIR UNE SMART CITY ?

Ameélioration de
I'attractivité de la ville

Certaines villes ont également lancé des projets Smart City afin d'augmenter leur
attrait pour les habitants et les entreprises. C'est notamment le cas de la ville de
Mulhouse, en France, qui a analysé la propagation du vent dans la ville et ses effets
sur les piétons. Les résultats de l'analyse ont indiqué qu'un schéma de plantation
d’arbres planifié de maniere scientifique contribuerait a éviter la propagation du vent
et améliorerait ainsi le bien-étre de ses habitants.[*]

Par ailleurs, les villes sont souvent confrontées a des difficultés pour maintenir des
activités dans leur centre, face a des problémes d'embouteillage, a une offre de
stationnement insuffisante et a la concurrence des grandes surfaces. Si elles peuvent
améliorer le flux de circulation a I'intérieur des villes grace a un projet Smart City, ceci
encouragera les entreprises a poursuivre leurs activités dans la ville elle-méme. Les
routes moins encombrées rendront la ville plus attrayante pour ses habitants. Un
certain nombre de villes ont lancé des initiatives de circulation intelligente (Smart
Traffic) visant a prévoir et a optimiser les flux de circulation et la planification de la
circulation et des infrastructures conformément aux besoins actuels et a venir. La
ville de Pully, en Suisse, a utilisé les services d'analyse de big data anonymisées
et agrégées de Swisscom afin d'optimiser les flux de circulation au centre-ville et
d'améliorer la planification d'infrastructure.l*®

Un autre probléme qui contribue a la surcharge de la circulation est la recherche
d'une place de stationnement libre, ce qui peut parfois augmenter sensiblement
les embouteillages. Les solutions de stationnement intelligent affichent dans une
application pour smartphone les places de stationnement disponibles a proximité de
maniére a éviter aux conducteurs de tourner en rond a la recherche d'une place libre.
Cette technologie innovante réduit de maniére significative le temps passé au volant,
rend la ville plus attrayante pour ses habitants et réduit les embouteillages. Ainsi, la
ville de Santander, en Espagne, est parvenue a réduire de 80% les embouteillages
au centre-ville gréace a une application de stationnement intelligente. La ville a par

ailleurs bénéficié d'une diminution des durées de trajet et de la pollution ambiante.*®! Devenir une région plus attractive
pour les habitants et les entreprises

en augmentant le confort des citoyens
ou en améliorant les conditions pour

développer des affaires dans la région.
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Le Smart City Piano:
evaluer les besoins
de transformation
d’'une ville

Nous avons développé 'outil Smart City Piano afin d'aider les villes a mettre en place
des projets Smart City. Le Smart City Piano définit les sept touches a évaluer pour
mettre en place un projet Smart City. Pour chacune de ces sept touches, nous avons
identifié un certain nombre de facteurs responsables de la réussite de I'implémentation
d'un projet Smart City potentiel. Ces facteurs de réussite ont été identifiés lors de nos
entretiens qualitatifs.

Les sept touches du Smart City Piano sont les suivantes:

e TECHNOLOGIE/INFRASTRUCTURE
Quelle technologie/infrastructure devez-vous mettre en place ?

e BUSINESS CASE
Pouvez-vous financer le projet ?

e POLITIQUE
Comment la politique peut-elle influencer le projet?

* REGLEMENTATIONS
Comment les réglementations influencent-elles le projet?

¢ GOUVERNANCE/STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
Comment la gouvernance et la structure organisationnelle de la ville
influencent-elles la réussite du projet?

e COMPETENCES DES PERSONNES
De quelles compétences avons-nous besoin pour mettre en place le projet ?

e FACTEURS HUMAINS/CULTURELS
Quels facteurs humains/culturels peuvent influencer le projet?

l! *)m
a5

4] 1 4
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Il convient de noter que plusieurs touches du Smart City Piano sont étroitement liées
et dépendantes chronologiquement. Nous avons donc regroupé les sept touches en
une suite logique de trois accords:

TECHNOLOGIE/ || BUSINESS
INFRASTRUCTURE CASE

EVALUATION
DU POTENTIEL

Lors de la premiere étape d'évaluation
des besoins de transformation d'une
ville souhaitant mettre en place un projet
Smart City, les dirigeants ont besoin
de déterminer quelle solution techno-
logique ils souhaitent mettre en place,
examiner le Business Case et les moyens
de financer le projet.

POLITIQUE | ] REGLEMENTATIONS

PREPARATION DES
CONDITIONS-CADRES

lls doivent ensuite préparer les condi-
tions-cadres pour exécuter le projet
Smart City en évaluant le soutien
politique et en prenant en compte les
réglementations susceptibles d'affecter
la réussite de la mise en place du projet.

GOUVERNANCE/ | ]
STRUCTURE

COMPETENCES
DES PERSONNES

ORGANISATIONNELLE | |

I 1
I

GESTION DE
L'EXECUTION

Finalement, I'exécution doit étre gérée en évaluant la gouvernance
et la structure organisationnelle qui doit étre mise en place, les
compétences demandées aux personnes afin d'exécuter le projet
avec succes et quels facteurs culturels/humains sont susceptibles
d'influencer la réussite du projet Smart City.

ooao

FACTEURS
HUMAINS/
CULTURELS

Les sept touches du Smart City Piano et
les facteurs de réussite correspondants
sont discutés plus en détail dans les
pages ci-apres.
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Open data

Une autre tendance concerne le développement de I'utilisation des standards open data. Lorsqu'une ville
numérise ses services, cela donne généralement lieu a un flux constant de données. Ces données peuvent
étre publiées sous une forme standard, connue sous le nom «open data». Les citoyens, les startups, les
multinationales, etc. peuvent alors utiliser les données pour créer de nouveaux services. C'est ainsi que
le gouvernement de Singapour a lancé une initiative open data dans laquelle septante agences publiques
partagent leurs données avec le public. A ce jour, plus de cent applications utilisant les données gouver-
nementales ont été créées.?! De maniére similaire, la ville de Nice considére que les données urbaines
possedent une valeur économique intrinseéque. Ceci explique que cette ville fournisse également ses données
urbaines a des entreprises sur une plate-forme open data.?4

Il arrive toutefois que I'on observe des résistances de la part de la population face a 'approche open data dans
une ville lorsqu'il y a un déficit de communication sur sa finalité et ses avantages. Les gens sont naturellement
méfiants concernant la publication en masse de données qui les concernent. De telles craintes peuvent
étre atténuées grace a une communication et a un accompagnement, portant sur la finalité de la collecte
des données et sur leurs modalités d'utilisation, qu'il s'agisse de données personnelles ou de données
anonymisées. Si la population comprend la portée de la collecte des données et le bénéfice qu'elle peut en
tirer pour elle-méme, elle sera plus encline a autoriser |'utilisation de ses données.

Thomas Madreiter, Directeur de la planification de la ville de Vienne, ajoute que les processus transparents
et un positionnement clair a la téte de 'administration de la ville en faveur des open data peuvent contribuer
a dissiper les craintes autour de I'approche open data. La ville de Nice répond aux inquiétudes des habitants
a ce sujet en discutant de maniére approfondie du concept open data sur leur propre plate-forme open data,
a l'aide de vidéos et d'autres outils.??

Il existe d'autres écueils en relation avec la possibilité de permettre a des particuliers et a des entreprises
de créer des applications qui sont basées sur des données disponibles publiquement. Le premier est
que le nombre d'applications peut étre trop important pour que la ville puisse les examiner de maniére
efficace - ce qui limite alors le contrdle de leur qualité. Le deuxieme pose la question de la propriété et du
support de l'application; si un développeur d'une application fait faillite ou déménage, il y a le risque qu'il ne
soit plus possible de maintenir le service. Ce point est particulierement problématique si I'application est
percue comme un service public. Le troisieme concerne les problemes de sécurité de I'application et toute
réutilisation ultérieure des données - la gouvernance appropriée des applications et services tiers constitue
un facteur critique.
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Business Case

Nous avons identifié lors de notre recherche trois types de business case prévalant
dans le domaine Smart City. Le premier type inclut des projets Smart City qui permet-
tront de générer des revenus supplémentaires pour une ville, comme le stationnement
intelligent. Comme indiqué précédemment, Barcelone est parvenue a augmenter de
50 millions de dollars ses recettes annuelles de taxe de stationnement en mettant en
place une solution de stationnement intelligent.*

Le second type de business case concerne les projets Smart City qui permettront de
réaliser des réductions de co(ts. Par exemple des projets Smart City comme I'éclai-
rage intelligent ou la gestion intelligente des déchets. Ces types de projets permettent
typiquement de générer des réductions de colts en réduisant la consommation
électrique et les colits opérationnels, de maintenance ou de logistique. Ils ne générent
pas normalement de revenus supplémentaires.

Nous trouvons dans le troisieme type de business case des projets Smart City qui ne
donneront pas lieu directement a une augmentation des recettes ou a une réduction
des colts, mais se contentent de créer des dépenses négatives. Ces types de projets
sont illustrés par la surveillance vidéo et le suivi de la pollution dans une ville. Ces
types de projets ne générent typiquement pas des revenus accrus ou des réductions
de colits dans la mesure ou il est difficile de quantifier les avantages qu'apportent
de tels projets Smart City. En revanche, méme s'il est difficile de mesurer combien
de contribuables supplémentaires il est possible d'attirer gréce a un air plus propre
résultant du suivi de la pollution ou de I'amélioration de la sécurité grace a la surveil-
lance vidéo. Toutefois, méme pour les deux premiers types de business case Smart
City, il peut étre difficile de démontrer des gains de revenus ou des réductions de
colts. Les économies d'énergie sont habituellement plus faciles a calculer tandis
que les économies opérationnelles ou logistiques sont beaucoup plus difficiles a
évaluer sur un plan strictement financier. Nous recommandons toutefois de quantifier
le plus grand nombre de montants possibles. La quantification des économies ou
des recettes aidera les villes a identifier les avantages qu'ils n'avaient pas envisagés
auparavant et fournira par ailleurs des arguments pour défendre les projets Smart
City en I'examinant avec les comités en charge du projet ou les décideurs politiques.

Compte tenu de la difficulté d'évaluer la viabilité financiére de projets spécifiques, il
sera sans aucun doute payant d'étudier les recherches disponibles sur des projets
similaires, par exemple illustrant la viabilité financiere d'un projet de vidéosurveillance
dans une zone urbaine. Un partenaire du secteur privé peut souvent étre une excellente
ressource pour générer une analyse colt-bénéfice et pour comparer les économies/
estimations de recettes escomptées par différents soumissionnaires pour choisir la
bonne approche dans un investissement Smart City.

Une autre approche pour améliorer le business case d'un projet Smart City consiste
a considérer comment développer la technologie déployée entre différents projets
Smart City. Par exemple, il peut s'avérer plus rentable de construire un réseau de
communication qui sera utilisé par différents projets Smart City que de construire un
réseau unique pour chaque projet.
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Facteurs de réussite
du business case:

? Type de business case:
suppléments de recettes,
réductions de frais ou
sorties de liquidités

¥ Quantification en chiffrant
le plus possible

> Développement de
la technologie réseau
entre différents
projets Smart City

2 Financement du projet
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Financement des projets Smart City

Les villes doivent se demander comment financer les projets
Smart City, dans la mesure ou leurs budgets sont rarement
suffisants pour des projets représentant plusieurs millions
de dollars. Une possibilité consiste a louer l'infrastructure
- en optant pour un modéle de dépenses opérationnelles
(OPEX) plutét que pour un modele de dépenses de capital
(CAPEX). Ceci élimine ou réduit sensiblement les investis-
sements initiaux requis et les dépenses récurrentes peuvent
étre planifiées entre les services financiers spécifiques de la
ville. L'exemple de I'éclairage intelligent présenté plus haut
illustre une autre approche pour la réduction des dépenses,
lorsque le fournisseur installe 'infrastructure (en I'occurrence
les lampadaires existants) et que la ville verse a I'entreprise
un pourcentage des économies d'énergie réalisées selon un
calendrier défini. Un autre atout de ces modeéles est d'éviter les
plafonds budgétaires. Dans certaines villes, lorsqu'un investis-
sement dépasse un montant donné, un organe de gouvernance
doit accepter le plan de dépenses budgétaires, ce qui ajoute
un obstacle supplémentaire pour les projets.

Un autre modele de financement peut faire appel a des fonds
bancaires - remboursés avec des économies escomptées
qui proviennent des projets Smart City et d'approches faisant
appel a des partenariats public-privé.

Dans le cas de projets dépassant les limites des départements,
différents facteurs clés doivent étre pris en compte pour
I'évaluation du modele de financement.

e Les recettes associées seront-elles réparties sur plusieurs
départements et chaque département participera-t-il aux
colts?

¢ Y a-t-il un achat a I'échelon des départements - Les autres
départements soutiennent-ils le projet Smart City ?
Une bonne stratégie consiste a identifier les avantages
(financiers ou autres) du projet Smart City proposé pour
les autres départements afin de les faire participer a I'achat
et d'augmenter le budget.

La force financiere d'une ville ou d'un département constitue
un facteur important pour déterminer quels sont les projets
qui peuvent étre mis en place. Les grandes métropoles ont
évidemment des budgets plus importants et les colts globaux
d'un projet Smart City sont souvent une goutte d’eau dans
I'océan. Les services de police de Toronto avaient par exemple
a eux seuls un budget annuel de prés d'un milliard de CAD (ou
1,3 milliard d’USD) pour 2015.%2% D'un autre c6té, un budget
serré peut également constituer une contrainte utile pour une
petite ou moyenne ville avec des moyens limités, et ainsi lui
permettre de se concentrer sur ses priorités et d'étre créative
avec les ressources disponibles. Certaines des études de cas
les plus novatrices que nous avons identifiées résultent d'un
besoin important face a des ressources limitées.

Les projets Smart City peuvent également étre financés par
des dons. Lobtention de fonds de la part d'organismes privés
comme des fondations ou des sponsors peut étre une alter-
native viable si les budgets de la ville sont trop limités pour
permettre la mise en place d'un projet Smart City. Les dons
constituent une option lorsqu’une initiative Smart City n'est
pas tres porteuse aupres des habitants en raison de son risque
ou de son caractere novateur, et qu'il est de ce fait difficile
politiquement d'utiliser I'argent des impéts.
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Politique

Il n'est pas rare que les projets Smart City dépendent du soutien gouvernemental
pour obtenir les financements et les ressources allouées. Il est donc capital que le
projet Smart City soit soutenu par les responsables politiques d'une ville pour qu'il
remporte le succés souhaité. Ainsi, la ville de Copenhague au Danemark, a regu un
soutien a travers une analyse socio-économique dans laquelle les universités et les
facultés de recherche spécialistes du domaine ont été interrogées et ont été invitées
a formuler des commentaires sur leur initiative Smart City et garantir leur intérét
pour une collaboration. La ville de Pully en Suisse, a été fortement soutenue par les
politiques pour développer avec Swisscom un projet Smart City visant a optimiser le
flux de circulation dans le centre-ville.

Dans d'autres cas, les agendas politiques peuvent donner lieu a des résistances. Mike
Hughes, Vice-président exécutif Segments and Strategic Customers chez Schneider
Electric, explique la situation: « La volonté des politiques est influencée par les codts,
tout en raisonnant en termes de co(ts d'opportunités, de demande des citoyens,
d’agenda politique propre ainsi que de cyber-sécurité ».

Certaines villes s'efforcent de mettre en place une stratégie ou une politique Smart
City qui soit politiquement Iégitime. Une telle stratégie peut apporter les principes
directeurs sur les modalités de mise en place de projets Smart City et également
protéger les projets Smart City en cours de I'agitation politique.

Facteurs de réussite
de la politique:
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Réglementations

Les villes doivent examiner si les réglementations locales, régionales ou nationales
auront des incidences sur la mise en place des projets Smart City. Il peut arriver par
exemple que les réglementations n'autorisent pas un opérateur d'éclairage public
a gérer également le stationnement. Les responsables en charge des projets, et
potentiellement les responsables municipaux eux-mémes, devront alors décider de
la réponse a donner a ces obstacles qui sont principalement de nature réglementaire.
Est-il souhaitable de faire évoluer les réglementations ? Dans ce cas, cette évolution
pourra-t-elle intervenir dans les limites imposées par le calendrier du projet? Ou
sera-t-il possible de mettre en place le projet selon des modalités qui assurent sa
conformité aux réglementations ? Souvent, les obstacles réglementaires ne sont pas
le résultat d'une Iégislation spécifiquement «anti smart city » mais tendent a étre un
effet secondaire d'une Iégislation qui visait un objectif complétement différent. La
nature interdépartementale des projets Smart City a tendance a refléter ce genre de
difficultés.
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Facteurs de réussite
des réglementations:
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Gouvernance/Structure

organisationnelle

Un certain nombre de villes ont observé les avantages qu'il y a a décentraliser la
propriété des projets et déléguer les projets Smart City individuels au niveau des
départements. Les départements municipaux devraient avoir un degré de liberté
important concernant les modalités de mise en place des projets. lls doivent
cependant finaliser le projet sur décision du maire ou d'un plan stratégique. Thomas
Madreiter commente: «Il est important de décentraliser les activités Smart City,
qui sont plus robustes et flexibles qu'un systéme centralisé. Nous nous contentons
de définir le cadre général, la stratégie Smart City, mais nous n'interférons dans la
réalisation détaillée ».

Toutefois, alors qu'ils plaident en faveur d'une décentralisation des projets Smart City
au niveau de la gestion quotidienne, les responsables interrogés ont souligné I'impor-
tance d'une gouvernance descendante stricte, principalement en raison du besoin de
limiter 'effet démobilisateur des débats et des discussions internes. La ville de Vienne
amis en place un groupe de contréle dirigé par le CEO de I'administration municipale
et chargé de fixer le cadre général et les lignes directrices des projets Smart City.
Seren Kvist, Conseiller principal, Copenhagen Solutions Lab, précise: « Copenhague
veille au respect des contraintes top down en organisant toutes les 6 semaines des
réunions auxquelles participent les responsables des 7 départements afin d'organiser
la gouvernance, qu'il importe d'organiser régulierement. Cette organisation vise a
éviter des débats et des discussions sans fin».

Les départements de la ville n'ayant généralement pas |I'habitude de travailler ensemble
dans une optique interdépartementale, les projets Smart City interdépartementaux
peuvent étre exigeants. Plusieurs personnes interrogées, conscientes de la nécessité
d'atténuer ce probléme et de faciliter la mise en place de projets Smart City, ont recom-
mandé la constitution d'équipes de projets formées de toutes les parties prenantes
concernées. Peter Gfeller, gérant et CEO de Gfeller Informatik Inc., a suggéré qu'il
serait souhaitable que les villes bénéficient d’un soutien externe d'un expert technique
et du contexte Smart City. Jérome Degryse, CEO de BH Technologies, exprime sa
vision personnelle de l'organisation et du réle d'une telle équipe de projet: « Il serait
souhaitable de mettre en place une équipe de projet qui se consacrerait exclusivement
aux initiatives Smart City avec un chef de projet dédié. Cette équipe de projet rendrait
compte directement a un chef de département et serait placée sous la responsabilité
d'un responsable politique influent». Alicia Asin, cofondateur et CEO de Libelium,
estime que les équipes de projet technique sont celles qui peuvent survivre aux
changements politiques.
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Il convient de réfléchir avec le plus grand soin au nombre de départements qu'une ville
souhaitant ou doit inclure lors de la planification d'un projet, dans la mesure ou les
projets interdépartementaux sont habituellement peu fréquents et inhabituels. Notre
recherche suggere qu'un projet peut s'avérer plus simple a finaliser si I'on parvient a
réduire lacomplexité interdépartementale, ce qui est obtenu par exemple en réduisant
le nombre de départements impliqués.

Par ailleurs, les enseignements tirés de notre recherche ont permis de conclure que
les équipes de projet doivent étre placées en marge de 'organisation de la ville/du
département, de maniére a leur permettre de développer les projets et de lancer des
pilotes selon des modalités agiles et sans contraintes. Sgren Kvist va dans le méme
sens et soutient que le meilleur environnement encourageant a sortir des sentiers
battus et a envisager de nouvelles solutions se situe en marge de 'organisation.

Les villes doivent envisager par ailleurs le potentiel des partenariats public-privé
(PPP) lorsqu’ils prévoient de mettre en place des projets Smart City. En effet, une
entité privée peut apporter I'expertise marginale de pointe a laquelle les villes n'ont
souvent pas accés au sein de leur propre organisation. C'est dans ce contexte que les
questions liées a la vie privée doivent étre examinées au premier chef. Les habitants
sont-ils préts a accepter qu'un responsable municipal externalise totalement la
propriété des services municipaux et des données associées aupres d'une société
telle que Google ? Un PPP pourrait constituer une bonne alternative si l'on répond par
la négative a cette question. Ted Smith, Directeur de I'innovation de la ville de Louisville
et Directeur exécutif de I'Institute for Healthy Air, Water, and Soil, affirme qu'un PPP
peut contribuer a survivre aux cycles politiques: « En mettant en place un PPP et en
le laissant s'organiser a I'extérieur du département du gouvernement, on lui permet
de survivre aux cycles politiques. La situation est encore meilleure si les habitants
attendent que le gouvernement poursuive les projets. Ceci laisse peu de place pour
que les responsables politiques arrétent le projet ».

Facteurs de réussite de
la Gouvernance/Structure

>

organisationnelle:
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Compeétences
des personnes

La réussite des projets Smart City impose aux villes de disposer des personnes
avec les bonnes compétences et expériences - qu'il s'agisse de personnels internes
ou de personnes recrutées a l'extérieur. La nature d'un projet doit déterminer les
compétences requises, les villes devant donc évaluer les compétences disponibles
au sein de leur organisation. Lorsque des déficits de compétences ont été identifiés,

les villes peuvent envisager la formation des personnels existants ou bien recruter
de nouveaux collaborateurs. Il peut étre indiqué de recruter des collaborateurs sur
une base flexible, pour un projet donné. Sgren Kvist explique: « Vous devez analyser
les compétences dont vous voulez que les personnes disposent pour permettre la
réalisation des initiatives Smart City. |l importe d'avoir une bonne compréhension du
travail a réaliser afin de prendre les bonnes décisions ».

Facteurs de réussite concernant
les compétences des personnes:

9 Déterminer les compétences requises

9 Procéder a une analyse interne
des compétences

9 Atténuer le déficit de compétences
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Facteurs humains/culturels

La capacité de réussir la mise en place de projets Smart City dépend dans une large
mesure de facteurs culturels et humains au sein de I'administration de la ville. Les
responsables municipaux doivent réfléchir a la culture de travail dont ils ont besoin
afin de réussir la mise en place des projets Smart City et aux modalités de direction
et de communication.

Les enseignements tirés de notre recherche suggeérent le réle positif d'une culture
ouverte, dans laquelle les institutions publiques collaborent avec des entités privées
et des institutions éducatives telles que des universités, lors de la mise en place de
projets Smart City. Les universités et les entreprises privées sont souvent a la pointe
de latechnologie et de I'innovation. De ce fait, les villes ont tout intérét a les impliquer
dans le domaine Smart City.

La communication interne et externe sur un projet Smart City auprés des employés et
des citoyens est importante a la fois pour son acceptation et sa réussite. La communi-
cation vis-a-vis de la population locale est un élément clé. Le soutien des administrés
est primordial pour le succes des initiatives Smart City qui les touchent directement,
tels que le stationnement intelligent. Il est crucial d'établir une communication bilatérale
en collaborant étroitement avec les citoyens gréace a des consultations tout au long du
cycle de vie d'un projet pour intégrer les données. Par exemple, la ville de Nice organise
régulierement des ateliers avec ses habitants pour avoir un retour sur les nouveaux
services que laville souhaite introduire. Toutefois, 'engagement vis-a-vis des citoyens
peut étre un défi a relever également. En effet, les citoyens ne disposent pas toujours
des connaissances technologiques sur la faisabilité théorique des solutions.

Les villes ont non seulement besoin d’'une bonne communication externe, mais
elles doivent également assurer une excellente communication interne afin d'éviter
que la résistance n'entrave la réussite d'un projet Smart City. Ted Smith suggeére de
rechercher les opposants et de les impliquer dans les plans du projet pour tenter de
résoudre les problemes.
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Outre une bonne communication, il est primordial d'avoir des dirigeants au sein de
la ville qui ont une vision positive des changements et sont en faveur de ces projets.
Plusieurs des personnes interrogées mentionnent I'importance d’avoir un leadership
interne tres fort. Sean Harrington, Directeur d'exploitation chez Sensity, affirme que:
«Le leadership au sein d'une ville qui souhaite mettre en place un projet Smart City est
crucial. Idéalement, il doit s'agir d'un cadre supérieur comme un CIO ou une personne
qui travaille pour le maire. Par ailleurs, ils doivent disposer de pouvoirs et exploiter
plusieurs budgets des départements ». De méme, Dr. Yves Lostanlen, CEO de Siradel
North America, s'accorde a dire que les villes ont besoin de leaders qui favorisent le
changement, soutiennent un projet Smart City et sont bien connectés en interne aux
différents services de la ville. Toutefois, I'agent et catalyseur de changement d'un
projet Smart City n'est pas nécessairement un directeur de service mais quelqu’un
en qui les gens ont confiance et qui peut impliquer d'autres personnes dans le projet.
Selon Wladimir Boric: «Pour les projets Smart City, vous avez besoin d'une forte
approbation politique pour faciliter la recherche de bons chefs de projet qui sont les
animateurs de I'équipe et qui sont en mesure de motiver le reste de l'organisation de
la ville ».
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Thomas Madreiter, directeur de

la planification de la ville de Vienne,

propose six volets clés pour les facteurs
humains/culturels qu’il estime étre cruciaux
pour la réussite des projets Smart City:

1. Un soutien a I'échelle de la ville pour
participer aux projets Smart City

Facteurs de réussite des 2. La curiosité

facteurs humains/culturels: 3. Lenthousiasme de I'équipe du projet

¥ Créer une culture ouverte

- . 4. La volonté d’inclure des partenaires
au sein de l'organisation

5. Privilégier la communication

? Mettre en place une communication interne et externe

interne et externe solide . .. .
6. Avoir un dirigeant fort qui

permet a I'équipe d’étre novatrice,
qui permet aux autres de «gagner»
et qui souhaite partager le succes
avec les autres équipes ou services

? Gérer les résistances de la part
des habitants et des collaborateurs

? Veiller a donner au projet
une direction forte




PREMIERES ETAPES POUR LES DIRIGEANTS DES VILLES

Premieres
etapes pour
les dirigeants
des villes

Nous avons interrogé un certain nombre de dirigeants de ville
sur leurs premiers pas vers une ville intelligente et avons noté
qu'ils étaient trés différents d'une ville a l'autre. Certaines
villes comme Copenhague ont commencé par l'identification
des défis et des problémes, puis ont identifié des projets
spécifiques visant a simplifier ces thématiques. D'autres villes
comme Vienne, ont tout d'abord mis en place une stratégie
Smart City avant d'identifier les initiatives visant a satisfaire
les objectifs stratégiques.

Sur la base des premiéres étapes dont ces villes ont fait I'état
ainsi que sur ceux qu'elles ont recommandé pour d'autres
villes, nous avons compilé un cadre général que nous vous
présentons dans un document distinct « Smart City: Un cadre
général pour approfondir le concept » sur les conditions dans
lesquelles les dirigeant de ville peuvent engager leurs villes
sur la voie Smart City, en leur permettant d’'identifier les
projets Smart City, d'évaluer la faisabilité de chaque projet et
I'orchestration des projets Smart City multiples.?4




CONCLUSION

Conclusion

Nous avons présenté dans ce rapport, basé sur vingt-cing entretiens d'une heure avec
des parties prenantes Smart City, une définition concise et pratique du terme Smart
City. Nous avons ensuite exploré les principales motivations guidant les dirigeants de
ville engagés dans des projets Smart City, parmi lesquels les avantages en efficacité,
les objectifs environnementaux, I'amélioration de I'inclusion sociale d'une ville et de
son attrait pour les habitants et les entreprises. Par ailleurs, nous avons mis en place
le Smart City Piano, qui peut étre utilisé pour évaluer les besoins de transformation
dont une ville a besoin pour mettre en place des projets Smart City.

Le Smart City Piano comporte les sept volets ci-aprés : Technologie/Infrastructure,
Business case, Politique, Réglementations, Gouvernance/Structure organisation-
nelle, Compétences des personnes et Facteurs humains/culturels. Pour chacun de
ces sept volets, nous avons identifié un certain nombre de facteurs responsables de
la réussite de I'implémentation d'un projet Smart City potentiel. Plusieurs des sept
volets Smart City Piano étant étroitement liés et dépendant chronologiquement,
il est important de les jouer en accord. Notre catégorisation séquentielle des sept
volets répond a cette problématique et vise a soutenir les responsables municipaux
dans I'évaluation des besoins de transformation de leur ville.
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Michael Wade

Michael Wade est titulaire de la chaire Cisco en Digital
Business Transformation et Professeur d'innovation et stra-
tégie a I'IMD, une école de management basé en Suisse et
centré sur la formation des cadres dirigeant. Il dirige le Global
Center for Digital Business Transformation, une initiative de
I'IMD et de Cisco. Michael Wade est I'auteur de plus de 50
articles et présentations dans des journaux académiques
majeurs ainsi que des conférences, et a écrit 7 livres et plus
de 20 cas d'études basés sur son expérience de travail avec
des entreprises. Il codirige le programme exécutif de I'IMD
Leading Digital Business Transformation, et a congu plusieurs
programmes personnalisés pour des sociétés comme le Credit
Suisse, Vodafone, Maersk, Zurich Financial, PSA Peugeot
Citroén, et Cartier. Il a fourni des services de conseil, de la
formation exécutive ainsi que des évaluations d’expert pour
des organismes des secteurs public et privé incluant IBM,
LVMH, Nestlé, Google, et Novartis. Michael Wade a obtenu
un BA avec honneurs, MBA et PhD de la Richard Ivey School
of Business, University of Western Ontario, Canada. Il a vécu et
travaillé dans 7 pays et vit actuellement en Suisse avec sa famille.



Annexe

Ville
Baar, Suisse
Copenhague, Danemark

Louisville (KY), Etats-Unis
Lyon, France
Nice, France

Pittsburgh (PA), Etats-Unis
Singapour

South Bend (IN), Etats-Unis
Vevey, Suisse

Vienne, Autriche

Zurich, Suisse

PME

BH Technologies
Breezometer

Gfeller Informatik Inc.
Libelium

Novacess

Plair SA

Sensity Systems
Siradel

Tvilight

Multinationale
Cisco

IBM

IBM

Philips Lighting

Schneider Electric

Nom de la personne interrogée
Paul Langenegger
Soren Kvist

Ted Smith

Diana Diziain

Wiladimir Boric

Debra Lam
Robert De Souza

Scott Ford

Daniel Gnerre

Thomas Madreiter

Simon Kuhn

Nom de la personne interrogée
Jéréme Degryse

Ziv Lautman

Peter Gfeller

Alicia Asin

Hervé Dedieu

Svetlana Afonina

Sean Harrington

Yves Lostanlen

Chintan Shah

Nom de la personne interrogée
Robert Pepper

Alexey Ershov

Nicola Villa

Jeff Cassis

Mike Hughes

ANNEXE

Position de |la personne interrogée
Maire adjoint, Directeur de la construction de la ville de Baar
Conseiller principal du Copenhagen Solutions Lab pour la ville de Copenhague

Directeur de I'innovation de la ville de Louisville et Directeur exécutif
de I'Institute for Healthy Air, Water, and Soil

Chargée de mission transport de marchandises et logistique
- Métropole de Lyon, Directeur délégué d'Afilog

Directeur Enseignement Supérieur, Recherche et Nouvelles Filieres
chez Métropole Nice Céote d'Azur

Directeur de I'innovation et de la performance de la ville de Pittsburgh
Directeur exécutif / CEO du Logistics Institute - Asia Pacific

Directeur exécutif, Department of Community Investment
de la ville de South Bend

Directeur du Systeme d'Information Géographique de la ville de Vevey,
Vice-président de ASIT VD

Directeur de la planification de la ville de Vienne

Directeur de Networks & Operation chez ewz Telecom

Position de la personne interrogée
CEO

Cofondateur & directeur marketing
Gérant & CEO

Cofondateur & CEO

CEO

Cofondateur & directeur marketing
Chief Operating Officer

CEO de Siradel North America

CEO

Position de la personne interrogée

Vice-président, Global Technology Policy

Vice-président, Smarter Cities Europe

Partner and Global Leader, Big Data & Analytics, Public Sector
SVP Global Lighting Systems

Executive Vice President. Segments and Strategic Customers
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@ GLOBAL CENTER FOR DIGITAL
BUSINESS TRANSFORMATION
An IMD and Cisco Initiative

In 2015, we inaugurated the Global Center for Digital
Business Transformation - An IMD and Cisco Initiative;
a global research hub focused on helping organizations
and executives navigate their digital business
transformation journeys through its world class
research and thought leadership. Having extensively
studied the dynamics of digital transformation for
public and private sector organizations, with this

report, we aim to provide guidance to city leaders on
how to make their cities smarter. To learn more, visit
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