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Tarkett : expérience industrielle
Pour ce cinquième numéro de La Lettre de 
l'expérience, carine Vinardi, Executive Vice 
President for R&D and Operations de Tarkett, 
nous précise sa vision de l'expérience dans le 
domaine industriel.

Carine Vinardi, pourriez-vous nous décrire votre par-
cours ainsi que votre poste actuel ?
C.V. Je suis ingénieure de formation et mon par-
cours alterne entre responsabilités opérationnelles 
et fonctionnelles à différents niveaux de l’entre-
prise, du terrain jusqu’au comité exécutif. L’une 
des expériences qui m’a le plus marquée est mon 
premier poste au sein de Moulinex, avant son ra-
chat par le Groupe SEB, quand j’étais ingénieure de 
production. Moulinex luttait pour sa survie, dans un 
marché très concret où le client est très proche, et 
même à l’intérieur de l’entreprise car nous étions à 
la fois concepteurs, fabricants et consommateurs 
de nos propres produits. Comme jeune ingénieure, 
j’ai été marquée par la forte culture client qui régnait 
chez Moulinex, avec des produits qui se conçoivent 
et se fabriquent vite et pour lesquels les besoins 
et demandes du client doivent être parfaitement 
intégrés. J’ai vécu la fin de l’ère Moulinex avec la 
prise de conscience qu’une entreprise n’est jamais 
immortelle, notamment si elle fait des choix straté-
giques non pertinents. Moulinex avait opéré une 
transformation industrielle à partir de 1996 qui ren-
dait ses usines très performantes. Le fait de vivre 
cette transformation m’a permis de comprendre 
que c’était possible, même dans un environnement 
complexe. Cependant, la localisation des usines 

principalement implantées en France, son position-
nement produit et ses canaux de distribution n’ont 
pas permis à Moulinex d’éponger sa dette et de 
faire face à la concurrence. L’électroménager était 
en effet l’une des premières industries touchées par 
la concurrence de pays comme la Chine : j’ai vu l’ap-
parition d’une chaîne clients-fournisseurs mondia-
lisée. Aujourd’hui, ce qui m’intéresse particulière-
ment est la façon dont on internalise les démarches 
de performance dans l’ensemble de la chaîne de 
valeur. En parallèle, j’ai obtenu un doctorat pour 
m’ouvrir l’esprit et intégrer un regard scientifique 
nouveau à mon expérience. J’ai également rédigé 
quelques ouvrages dans le but de transmettre une 
expérience. Aujourd’hui, chez Tarkett, je supervise 
en direct la R&D, les achats stratégiques ainsi qu’un 
programme stratégique avec une forte perspective 
d’innovation (le programme LVT) et suis en support 
fonctionnel sur l’ensemble des opérations (sécurité, 
qualité, système de performance, industrie 4.0 et in-
dustrialisation). 

Qu’est que l’approche client pour vous ?
C.V. Pour moi la performance doit démarrer en in-
tégrant la voix du client final à l’intérieur de l’entre-
prise afin d’y construire des liens clients-fournis-
seurs de qualité en externe et en interne jusqu'aux 
fournisseurs. En matière de R&D, la problématique 
dans une entreprise qui réalise 2,6 milliards d’euros 
de chiffres d’affaires est de savoir comment on tra-
duit efficacement les tendances du marché actuel 
et futur auprès des équipes internes. Pour ce qui 
concerne les achats stratégiques, le "buy" doit aus-
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MANIFESTO

L’expérience globale est la 
capacité de toute organisa-
tion à satisfaire l'ensemble 
de ses parties prenantes.

Pour évaluer l'expérience 
globale, il est nécessaire 
d'analyser son fonctionne-
ment selon six composantes :
•	Culture : identité, histoire, ex-

périence de marque et valeurs 
de l’organisation 

•	Chaîne de valeur de l'offre : 
solutions issues de la stratégie, 
conception, production et 
distribution  

•	Performance opérationnelle : 
capacité à concevoir, réaliser 
et délivrer dans les meilleures 
conditions humaines, organisa-
tionnelles et digitales

•	Expérience client : capacité à 
satisfaire ses clients avant, pen-
dant et après leurs interactions 
avec l’organisation

•	Expérience collaborateur : 
capacité à satisfaire ses 
collaborateurs avant, pendant 
et après leurs nteractions avec 
l’organisation 

•	Écosystème : ensemble des 
interactions avec l’environne-

ment de l’organisation et 
prise en compte du contexte 
économique, juridique, 
réglementaire, technologique 
et sociétal

Cette approche par l'expéri-
ence globale est la voie la 
plus efficiente de création de 
valeur de biens et de services 
pour tout système économique, 
politique ou social.

La prise en compte systéma-
tique de l’expérience globale 
permet de faire progresser une 
organisation de façon continue, 
en combinant satisfaction 
de l’ensemble des parties 
prenantes et performance 
économique.

La Lettre de l’expérience  
est une initiative d’Isabelle 
Macquart et Christophe Chaptal 
d'Experience makers, cabinet 
en stratégie, organisation et 
transformation qui propose et 
met en œuvre les solutions 
stratégiques et opérationnelles 
combinant approche globale 
de l’expérience et leviers de 
croissance.
experience-makers.fr
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si correspondre exactement au besoin client. C’est 
de l’expérience client inversée en quelque sorte. 
Plus généralement dans une organisation comme 
le nôtre, la relation clients-fournisseurs internes – et 
notamment entre les fonctions Groupe et divisions 
régionales – doit être équilibrée. 

Une bonne approche client tient donc aussi à la qua-
lité des liens entre acteurs fonctionnels et opération-
nels ?
La difficulté du fonctionnel est d’intervenir en étant 
copilote, la difficulté de l’opérationnel c’est de savoir 
se servir de son copilote. C’est un vrai challenge que 
d’être fonctionnel : on détient potentiellement les 
clés du succès mais on est dans l’ombre. Il faut être 
très présent et en même temps discret. Cela génère 
de la frustration, forcément, car parfois on voit des 
erreurs arriver sans pouvoir réagir directement et il 
faut arriver à trouver le moyen de convaincre. Il faut 
savoir faire passer les messages avec tact et efficaci-
té. En bref, si vous n’êtes pas passionnés par les rela-
tions humaines, n’allez pas dans le fonctionnel !

Qu’en est-il du digital et de l’industrie 4.0 ?
C.V. Sur la partie digitale industrielle, on se veut 
pragmatique dans la démarche et le propos n’est 
pas de disposer à tout prix de la dernière technolo-
gie à la mode. On travaille plutôt sur des solutions 
rapidement mises en œuvre comme des exosque-
lettes ou des cobots pour manipuler nos packa-
gings. Des solutions plus importantes sont égale-
ment développées quand elles font sens à grande 
échelle avec des gains majeurs. De façon générale, 
on est sur un temps long et on considère que l’on 
ne peut déconnecter la digitalisation de la perfor-
mance. N’oublions pas que l’on peut digitaliser n’im-
porte quoi y compris les gaspillages... Alors, si l’on 

ne se pose pas les bonnes questions, on dépense 
de l’argent plus que nécessaire et surtout on risque 
de digitaliser un processus qui ne fonctionne pas à 
la base et donc provoquer de l’insatisfaction. Avant 
de digitaliser, il faut connaître son processus et avoir 
réalisé un premier round d’optimisation. Et encore, 
dans le monde industriel il y a un flux physique : on 
voit le processus et on peut réagir. Mais dans monde 
transactionnel, on peut ne pas voir les erreurs de 
processus car celui-ci n’est pas physique la plupart 
du temps. D’où des dysfonctionnements difficile-
ment corrigeables et des clients qui dans certains 
cas vivront (et subiront) ces processus.

Quels sont les enjeux majeurs d’une industrie 
comme Tarkett dans les années à venir ?
C.V. En situation de crise, l’enjeu est de s’occuper 
encore davantage de son client. Plus la concurrence 
est dure, plus le client doit être choyé. Quand les 
matières premières manquent et que leurs coûts 
augmentent, on livre moins et plus cher, et dans ces 
conditions il faut faire en sorte que le client com-
prenne et accepte. Dans le secteur du revêtement 
de sol, l’enjeu majeur en ce moment est justement 
la matière première. Les capacités se sont limitées 
avec la crise liée au Covid-19 et le prix matière a for-
tement augmenté. Il nous faut donc jouer sur deux 
leviers : la performance et l’innovation notamment 
avec des offres premium. C’est d’ailleurs souvent 
une règle dans toute industrie dans un contexte 
concurrentiel fort : se positionner sur une offre pre-
mium et développer sa performance globale.

Un message pour terminer ?
C.V. Quand on parle d’expérience, le mieux est de 
vivre soi-même l’expérience que l’on veut faire vivre 
à ses clients. À titre personnel, à chaque fois que 

je me suis posée ces questions j’ai avancé dans le 
bon sens. D’ailleurs, l’expérience client touche tout 
le monde. J’ai souvent été étonnée que des collabo-
rateurs qui connaissent parfaitement les besoins du 
client ne soient pas davantage consultés – quand le 
collaborateur est aussi client, il est exigeant et facile-
ment accessible pour donner du feed-back. ■

***

Chiffres clés Tarkett
•	 Société française fondée en 1880 sous le nom de  

Sommer, devenue Sommer-Allibert en 1972, puis 
Tarkett en 2003

•	 Leader mondial des solutions de revêtements de 
sol et de surfaces sportives

•	 Production : vinyle hétérogène et homogène, 
stratifié, parquet, rouleaux et dalles de moquette, 
linoléum, gazon synthétique et pistes athlétiques

•	 12 000 collaborateurs
•	 2,6 milliards d'euros de chiffre d'affaires en 2020
•	 24 laboratoires de R&D, un centre de recherche, 

quatre centres de design, 33 sites industriels et 
neuf centres de recyclage

•	 1,3 million de m² de sols vendus chaque jour dans 
plus de 100 pays ■

Plus d'informations

***

L'analyse Experience makers
Deux sujets retiennent particulièrement l'attention 
dans l'interview de Carine Vinardi : 

•	 Si l'on accepte que la digitalisation est à la fois 
une transformation du business model et des pro-
cessus, alors cela doit se traduire par un double 
résultat : augmenter la satisfaction client et dans 

https://www.tarkett.com/fr/home
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le même temps accroître la performance opéra-
tionnelle. Une vision stratégique claire et parta-
gée est donc de mise concernant la digitalisation. 
Au niveau opérationnel, on ne peut digitaliser 
sans “connaître son processus et avoir réalisé un 
premier round d’optimisation" comme le souligne 
Carine, sous peine que la digitalisation, au lieu 
d'apporter une satisfaction "augmentée", génère 
une satisfaction détériorée tant pour le client que 
pour le collaborateur

•	 La notion de rapport équilibré dans les relations 
clients-fournisseurs internes est déterminante 
pour l'obtention en bout de chaîne d'une expé-
rience client externe de qualité. Autrement dit, un 
fonctionnement transversal basé sur les notions 
de leadership, empowerment et collaboratif est 
requis. En effet, la fluidité des relations entre les 
différents métiers, sans volonté de prééminence 
de l'un sur l'autre est indispensable – ce qui faci-
litera par ailleurs l'obtention d'un bon niveau de 
performance opérationnelle  ■

 
***

dans le prolongement de cette interview, voici 
l'un de nos derniers articles pour Forbes. 

LEVIERS DE CROISSANCE ET EXPÉRIENCE

Dans un contexte de transformation permanente, il 
est aisé de perdre de vue l’enjeu même de la trans-
formation. Si une entreprise se transforme, c’est pour 
faire en sorte d’atteindre des objectifs stratégiques – 
dont économiques – dans les meilleures conditions 
humaines et matérielles. En d’autres termes, elle veut 
créer davantage de valeur, c’est-à-dire augmenter 
l’expérience de l’ensemble de ses parties prenantes 

– satisfaction client, collaborateur, actionnaire, etc. Il 
s’agit donc d’une approche globale de l’expérience 
constituée de la somme de l’ensemble des expé-
riences, et par conséquent de ses leviers de crois-
sance.

Approche globale de l’expérience ou expérience glo-
bale
L’expérience – lorsqu’elle s’appréhende au niveau 
global – vise à faire progresser une organisation de 
façon continue, en combinant satisfaction de l’en-
semble des parties prenantes et performance éco-
nomique. Pour cela, l’expérience se “travaille” en 
s’appuyant sur l’analyse du fonctionnement de l’en-
treprise, selon six composantes clés :

•	 Culture : identité, histoire et image de l’organisa-
tion 

•	 Proposition de valeur  : solutions proposées is-
sues des activités de conception, production et 
distribution  

•	 Performance opérationnelle  : capacité à conce-
voir, réaliser et délivrer dans les meilleures condi-
tions humaines, matérielles, numériques, phy-
siques et digitales

•	 Relation client : ensemble des interactions et rap-
ports avec les clients directs (BtoC) ou intermé-
diaires (BtoB)

•	 Relation collaborateur : ensemble des interac-
tions et rapports avec les collaborateurs 

•	 Relation écosystème : prise en compte du marché 
et du contexte économique, juridique et sociétal

À titre d’exemple, examinons l’expérience globale 
Tesla :

•	 Culture : l’excellence technologique dans les 
meilleures conditions d’accessibilité

•	 Chaîne de valeur de l’offre : des solutions de dé-
placement à faible impact environnemental com-

binant performances élevées avec un objectif 
d’autonomie comparable à celle d’un véhicule 
thermique

•	 Performance opérationnelle : maîtrise au niveau 
mondial de la conception, fabrication et distribu-
tion

•	 Relation client – prise en compte des besoins et 
contraintes des clients avec une réactivité hors 
normes

•	 Relation collaborateur : des conditions de travail 
exigeantes mais une entreprise de référence qui 
reconnaît le talent

•	 Relation écosystème : des alliances stratégiques 
pertinentes et un lobbying efficace

Le modèle d’expérience de Tesla consiste donc à 
proposer un écosystème d’énergie et de transport 
d’excellence, entièrement intégré. L’on voit bien que 
ces six composantes permettent de décrypter la 
démarche globale de création de valeur de l’entre-
prise. Cette approche, bien qu’évaluant l’ensemble 
des expériences délivrées par l’entreprise, va au-de-
là de celles-ci car elle intègre une analyse extra-fi-
nancière des leviers de croissance. Les entreprises 
qui disposent d’une approche globale de l’expé-
rience ont de surcroît un avantage énorme par rap-
port à celles qui en sont démunies : elles possèdent 
toutes les données nécessaires à l’élaboration de 
la roadmap tant stratégique qu’opérationnelle de 
transformation. En effet, elles savent piloter la trans-
formation en ayant en ligne de mire l’expérience glo-
bale à atteindre.

Transformer via l’expérience globale : démarche
Pour se retrouver dans les meilleures conditions 
de transformation, voici la marche à suivre – qui est 
celle que nous mettons en œuvre dans le cadre de 
nos missions :

https://www.forbes.fr
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1.	 Analyser l’expérience globale actuelle. Cette ana-
lyse qui appréhende l’entreprise de façon trans-
versale permet à chacune des directions de faire 
le point sur ses actions et priorités. Elle indique au 
Comex des axes de transformation clés qui faci-
litent les prises de décisions et l’alignement de 
la vision stratégique aux impératifs terrain, par 
exemple : 
•	 Direction Générale – apporter une vision claire 

et ambitieuse 
•	 Direction Marketing – encourager l’innovation 

utile, tant pour le client que pour le collabora-
teur ; privilégier la co-conception avec l’en-
semble des métiers

•	 Direction des Ressources Humaines – valori-
ser l’organisation collaborative pour obtenir 
une marque employeur attractive ; intégrer des 
modes d’évaluation de l’intelligence collec-
tive ; promouvoir le dialogue social ainsi qu’un 
management centré leadership, empower-
ment et collaboratif

•	 Direction des Opérations – simplifier l’orga-
nisation pour un fonctionnement horizontal  ; 
optimiser les processus tout en améliorant l’ac-
cès à l’information par des parcours fluides et 
proactifs ; promouvoir l’agilité et l’innovation 
managériale

•	 Direction de la Communication – apporter une 
réputation forte tant interne qu’externe en bâ-
tissant un terrain de communication cohérent 
et efficient ; contribuer à la transformation par 
une communication adaptée

•	 Direction du Numérique – faciliter l’analyse et 
la circulation des données par la mise en place 
de systèmes d’information interopérables, 
d’un digital adapté et de nouvelles technolo-
gies (IA, big data, process mining, etc.) 

2.	Co-construire avec le Comex un plan stratégique 
fixant les priorités, avec une évaluation béné-
fices-risques, afin de renforcer le leadership des 
instances dirigeantes et la motivation des collabo-
rateurs au changement

3.	Transformer l’entreprise via une démarche ex-
périence globale en plaçant le collaborateur au 
centre du dispositif ainsi que les valeurs clés que 
sont culture client, efficacité et agilité

En conclusion
L’approche globale de l’expérience est une posture 
stratégique efficiente car elle prend en compte les 
leviers de croissance. De surcroît, elle facilite les 
étapes de transformation et génère un engagement 
des collaborateurs, aussi bien sur un plan collectif 
qu’individuel. ■
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