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OUVERTURE 

 

Repenser le golf 

Le golf paraît relativement simple lorsqu’on l’observe de loin. Un joueur, quelques bâtons, une balle, un parcours et un 

objectif qui n’a guère changé depuis les origines du jeu : faire progresser cette balle jusqu’au trou en utilisant le moins de 

coups possible. Pourtant, dès que l’on regarde au-delà de cette image familière, cette simplicité apparente commence à se 

transformer. Derrière chaque ronde se trouve une organisation beaucoup plus vaste, composée d’installations, de personnes, 

d’équipements, de technologies, de services et de décisions qui doivent fonctionner ensemble pour que le joueur puisse 

simplement arriver au club et jouer. 

Autour du parcours gravitent en effet une multitude d’activités que le golfeur ne perçoit souvent qu’indirectement. Il y a le  

club et son organisation, le terrain et son entretien, les employés, la boutique, la restauration, les départs, les voiturettes, les 

équipements d’entretien, les systèmes de réservation, les moyens de paiement, les manufacturiers, les fournisseurs, les 

entreprises technologiques, les services financiers et toutes les infrastructures nécessaires au fonctionnement quotidien d’une 

organisation qui doit être prête, jour après jour, à accueillir ses joueurs.  

Chacune de ces composantes peut être observée séparément, et c’est d’ailleurs ainsi que l’industrie du golf s’est largement 

développée. Le golfeur s’intéresse d’abord à son jeu, le gestionnaire à son club, le surintendant à son parcours, le 

manufacturier à son produit et le développeur technologique à sa plateforme. Cette spécialisation a permis d’immenses 

progrès, parce qu’elle a donné à chacun la possibilité d’approfondir son domaine, d’améliorer ses méthodes et de 

perfectionner ses outils. Elle a toutefois créé une conséquence moins visible : plus les composantes deviennent spécialisées, 

plus il devient difficile de conserver une vision claire de leurs relations.  

C’est précisément à cet endroit que commence la réflexion proposée dans ce livre.  Il ne s’agit pas de prétendre que le golf 

doit abandonner ce qu’il est, ni de présenter la tradition comme un obstacle qu’il faudrait remplacer par la nouveauté. Le 

golf possède une histoire, une culture et un caractère qui font partie de sa valeur. Repenser le golf signifie plutôt prendre 

suffisamment de recul pour regarder cette réalité dans sa totalité, comprendre comment ses différentes composantes 

fonctionnent, puis examiner ce qui pourrait se produire si certaines d’entre elles étaient davantage pensées comme les parties 

d’un même ensemble. 

Un club de golf, par exemple, n’est pas seulement un parcours sur lequel des joueurs viennent frapper une balle. Il constitue 

une organisation capable de transformer des ressources, des équipements, du personnel et des services en une expérience 

cohérente. De la même manière, un golfeur n’est pas simplement un client qui achète une ronde. Il est à la fois utilisateur 

du parcours, participant à son fonctionnement, source de revenus, source d’information et raison d’être de nombreuses 

activités économiques qui existent autour du jeu. 

Même un objet aussi familier qu’une voiturette cesse rapidement d’être un simple véhicule lorsqu’on l’observe dans son 

contexte réel. Elle doit être achetée, financée, livrée, entreposée, rechargée, entretenue, réparée et éventuellement remplacée. 

Des pièces doivent rester disponibles, des employés doivent savoir l’utiliser et le club doit déterminer comment cette 

ressource s’intègre à son exploitation. Le produit devient donc rapidement un service, et le service lui -même s’inscrit dans 

une organisation plus large. 



 
 

La même logique s’applique aux systèmes technologiques. Un logiciel de réservation, un GPS ou une plateforme de paiement 

peut être excellent lorsqu’il est observé isolément, mais sa véritable valeur dépend également de sa capacité à communiquer 

avec les autres fonctions du club. À mesure que les technologies se multiplient, le risque apparaît de disposer d’outils toujours 

plus performants sans pour autant construire une organisation réellement plus intégrée.  

Cette distinction entre la performance des parties et la performance de l’ensemble constitue l’un des fils conducteurs de cet  

ouvrage. Une composante peut être très bien conçue et pourtant s’inscrire imparfaitement dans le système auquel elle 

appartient. À l’inverse, plusieurs composantes relativement simples peuvent produire une valeur beaucoup plus importante 

lorsqu’elles sont correctement reliées. 

Le golf moderne offre de nombreux exemples de cette réalité. Les équipements se sont perfectionnés, les parcours ont 

évolué, les connaissances agronomiques se sont considérablement développées et les technologies permettent aujourd’hui 

d’accomplir des choses qui auraient été difficilement imaginables il y a quelques décennies. Pourtant, ces progrès ne 

répondent pas automatiquement à toutes les questions auxquelles les clubs et les golfeurs sont confrontés. Le temps consacré 

à une ronde, le coût de certaines opérations, la disponibilité des services, la circulation de l’information, l’entretien des 

équipements, la relation avec les fournisseurs ou encore la capacité des clubs à bénéficier davantage de la valeur qu’ils 

contribuent à créer demeurent des sujets ouverts. 

Ces questions ne peuvent pas toujours être comprises en examinant séparément le joueur, le club, l’industrie ou la 

technologie. Elles prennent souvent leur véritable sens dans les relations qui les unissent.  

C’est pourquoi la démarche de Repenser le golf commence volontairement avant le Système GC. Elle commence par le golf 

lui-même. Nous regarderons le joueur, le club, le parcours, l’exploitation, les équipements, l’industrie, les services, les 

technologies et les modèles économiques qui accompagnent cet ensemble. Nous chercherons à comprendre ce qui existe, 

pourquoi cela existe, quelles fonctions sont réellement nécessaires et comment les décisions prises dans un domaine peuvent 

produire des conséquences dans plusieurs autres.  

Ce n’est qu’après avoir parcouru cette réalité que nous pourrons véritablement nous demander comment certaines relations 

pourraient être organisées autrement. Le potentiel futur du golf ne se trouve peut-être pas uniquement dans l’invention de 

nouveaux produits ou de nouvelles technologies. Une partie de ce potentiel pourrait également résider dans une meilleure 

manière de relier ce qui existe déjà. 

C’est à partir de cette perspective que s’ouvre cet ouvrage, avec une idée suffisamment simple pour accompagner toute la 

réflexion qui suivra : 

Le tout est plus grand que la somme de ses parties. 

 

AVANT-PROPOS 

 

D’une réflexion sur un produit à une réflexion sur le golf 

Ce livre n’est pas né d’un projet initial consistant à écrire un ouvrage général sur le golf. Son origine est beaucoup plus 

concrète et, à certains égards, beaucoup plus modeste. La réflexion a commencé autour de la mobilité du golfeur sur le 



 
 

parcours et du développement d’une solution différente, le GolfCruiser. Il s’agissait au départ de réfléchir à un produit 

capable de répondre autrement à certains besoins du joueur et du club.  

Cependant, lorsqu’un problème est examiné suffisamment longtemps, ses frontières commencent souvent à disparaître. Il 

devient difficile de considérer un moyen de déplacement indépendamment du club qui l’utilisera, de la manière dont il sera 

entreposé, rechargé, entretenu ou réparé, et de la relation économique qui permettra de le distribuer. Le produit conduit 

alors naturellement au service, puis le service à l’organisation qui doit le soutenir.  

La réflexion sur la mobilité a donc progressivement conduit à examiner le fonctionnement du club lui -même. Or, un club 

ne peut pas être compris uniquement à partir de son parcours. Son exploitation dépend de ses revenus, de ses coûts, de son 

personnel, de ses équipements, de ses fournisseurs, de ses technologies, de ses infrastructures et de la manière dont toutes 

ces fonctions sont coordonnées. À son tour, cette organisation locale dépend d’une industrie beaucoup plus vaste qui 

fabrique, transporte, finance, distribue et entretient une grande diversité de produits et de services.  

Peu à peu, le produit a donc conduit au club, le club à l’industrie et l’industrie à la notion de système.  

Ce cheminement a donné naissance au Système GC et à plusieurs travaux consacrés à l’industrie manufacturière, au 

fonctionnement des clubs, à leurs structures opérationnelles et technologiques ainsi qu’aux dimensions économiques et 

financières nécessaires à la construction d’un réseau cohérent. Ces travaux ont permis de décomposer de nombreux sujets, 

de définir différentes fonctions et d’étudier les relations qui pourraient unir des éléments généralement considérés 

séparément. 

Les livres blancs issus de cette démarche possèdent cependant une fonction différente de celle du présent ouvrage. Ils ont 

servi à construire, à analyser, à documenter et à organiser une architecture. Ils étaient naturellement détaillés et techniques 

parce qu’ils devaient permettre d’examiner chaque composante avec suffisamment de précision pour comprendre son rôle 

dans l’ensemble. 

« Repenser le golf poursuit une autre intention : prendre du recul afin de revenir à la question qui s’est progressivement 

imposée derrière tout ce travail : et si le golf devait être regardé comme un tout? »  

Cette question paraît simple, mais elle oblige à dépasser plusieurs séparations auxquelles nous sommes habitués. Le jeu, le 

club, l’industrie, l’équipement, la technologie, la mobilité, l’économie et l’expérience du golfeur ne constituent pas des 

mondes indépendants. Chacun possède évidemment sa réalité propre, mais chacun influence également les autres.  

Cette manière de regarder le golf conduit aussi à réfléchir autrement à la notion de valeur. La valeur ne se trouve pas 

uniquement dans un produit, dans une ronde ou dans un service pris séparément. Elle peut également apparaître dans la 

qualité d’une relation, dans la réduction d’un délai, dans la disponibilité d’une pièce, dans la simplification d’une opération 

ou dans la capacité de plusieurs acteurs à utiliser une même infrastructure plutôt que de reproduire individuellement les 

mêmes fonctions. 

Le Système GC sera nécessairement présent dans cet ouvrage, puisqu’une grande partie de la réflexion qui suit est issue de 

son développement. Il ne sera toutefois pas présenté comme une réponse que le lecteur devrait accepter dès le départ. La 

démarche suivie dans ce livre consiste précisément à faire l’inverse : comprendre d’abord les réalités du golf, observer leurs 

relations et leurs limites, puis examiner ce qui pourrait être reconstruit différemment.  

GC apparaîtra ainsi progressivement comme une application concrète de certains principes qui auront été développés 

auparavant. Le lecteur pourra donc suivre le raisonnement avant d’examiner la proposition et conserver toute sa liberté pour 

juger de sa pertinence. 



 
 

Cette distinction me paraît importante, car l’objectif de ce livre n’est pas de prétendre que le golf doit suivre une directi on 

unique ni que son avenir peut être déterminé par une seule architecture. Le monde du golf est trop diversifié pour être réduit 

à une solution universelle. Les clubs possèdent des réalités différentes, les golfeurs ont des attentes variées et les marchés 

évoluent selon des contextes qui ne sont jamais entièrement identiques.  

L’ambition de cet ouvrage est donc plus fondamentale. Elle consiste à regarder le golf avec suffisamment de recul pour 

mieux comprendre ce qu’il est devenu, à observer comment ses différentes composantes interagissent et à explorer ce qui 

pourrait être possible si certaines relations étaient repensées.  

Repenser le golf ne signifie pas effacer son histoire ni rompre avec ce qui lui a permis de traverser les générations. Cela 

signifie partir du réel, reconnaître les forces du modèle actuel, comprendre également ses limites et se donner ensuite la 

liberté de regarder plus loin. 

 

 

CADRE MÉTHODOLOGIQUE 

 

Décomposer, comprendre, relier, reconstruire  

Toute réflexion consacrée à un système complexe comporte un risque particulier : celui de vouloir comprendre l’ensemble 

avant d’avoir suffisamment compris ses composantes. Le golf n’échappe pas à cette difficulté, car il réunit simultanément 

un sport, une activité récréative, des installations physiques, des organisations, des équipements, des technologies, des 

services, des employés, des fournisseurs, des manufacturiers, des mécanismes financiers et une population de joueurs dont 

les besoins peuvent être très différents. 

Tenter d’examiner toutes ces dimensions au même moment produirait davantage de confusion que de compréhension. La 

démarche utilisée dans cet ouvrage repose donc sur quatre mouvements successifs qui accompagneront progressivement le 

lecteur depuis l’observation du golf tel qu’il existe jusqu’à l’examen d’architectures possibles pour son avenir:        

décomposer, comprendre, relier et reconstruire. 

Ces quatre mouvements ne constituent pas simplement une méthode d’analyse. Ils donnent également sa progression au 

livre. Les premières parties chercheront principalement à décomposer et à comprendre le golf, le club et l’expérience du 

golfeur. Nous examinerons ensuite les limites qui apparaissent lorsque certaines fonctions demeurent isolées ou 

insuffisamment coordonnées. Ce n’est qu’après cette étape que nous commencerons véritablement à relier les observations 

et à reconstruire certaines relations, avant d’examiner le Système GC comme une application concrète possible de ces 

principes et d’ouvrir finalement la réflexion sur le golf de demain.  

Décomposer 

La première étape consiste à séparer temporairement les grandes composantes du golf afin de pouvoir les examiner avec 

suffisamment de précision. 

Nous regarderons notamment le golfeur, le club, le parcours, l’exploitation, les équipements, la mobilité, les manufacturiers, 

les fournisseurs, les technologies, les services et les mécanismes économiques comme autant d’éléments possédant leurs 

propres fonctions et leurs propres contraintes. 



 
 

Cette séparation est volontairement temporaire. Elle ne signifie pas que ces composantes fonctionnent réellement de 

manière indépendante. Au contraire, l’un des objectifs du livre sera précisément de montrer à quel point elles sont reliées. 

Toutefois, avant d’étudier leurs interactions, il est utile de comprendre ce que chacune accomplit réellement et pourquoi elle 

existe. 

Cette démarche permet également d’éviter une erreur fréquente dans l’analyse d’un système : attribuer trop rapidement un 

problème visible à la composante dans laquelle il apparaît. Un ralentissement sur le parcours, par exemple, peut provenir du 

comportement des joueurs, mais il peut également être influencé par les intervalles de départ, la conception du terrain, la 

difficulté du parcours, la mobilité ou l’organisation générale du club. Décomposer permet donc d’identifier les éléments; 

cela ne signifie pas encore que nous en connaissons les relations. 

Comprendre 

Une composante ne peut pas être évaluée uniquement à partir de son apparence ou de sa fonction la plus évidente. Un 

véhicule de golf constitue un bon exemple de cette réalité. Il est évidemment un moyen de déplacement, mais il représente 

également un investissement, un actif à entretenir, une source éventuelle de revenus, un élément de logistique, une 

composante de l’expérience du joueur et un équipement dont la disponibilité peut influencer directement les opérations du 

club. 

Le même principe s’applique à presque toutes les composantes étudiées dans ce livre.  

Comprendre signifie donc chercher à savoir non seulement ce qu’une chose est, mais également à quoi elle sert, qui l’utilise,  

qui la finance, quels coûts elle entraîne, qui en retire de la valeur et quelles autres fonctions dépendent de son existence.  

Cette manière de regarder le golf permet progressivement de dépasser la description pour entrer dans le fonctionnement 

réel. Une réservation n’est plus uniquement une heure inscrite dans un calendrier. Elle devient une utilisation de capacité, 

une relation avec un golfeur, une transaction, une donnée et un élément d’organisation qui aura des conséquences sur le 

reste de la journée. 

À mesure que les fonctions sont mieux comprises, les liens entre elles deviennent plus visibles.  

Relier 

Relier constitue probablement l’étape la plus importante de cette méthode, car une fois les composantes examinées 

individuellement, il devient possible d’observer les relations qui les unissent. . Le golfeur génère une activité économique 

pour le club, qui utilise cette valeur pour entretenir son parcours, rémunérer ses employés et acheter des produits et des 

services. Les fournisseurs dépendent des manufacturiers, tandis que les manufacturiers ont besoin du marché formé par les 

clubs et les golfeurs. Les technologies influencent l’exploitation, et l’exploitation détermine à son tour une partie de 

l’expérience offerte au joueur. 

Chaque élément agit donc sur plusieurs autres, parfois directement et parfois par l’intermédiaire de relations plus difficiles à 

percevoir. 

À ce stade, le golf commence à apparaître moins comme une succession de secteurs indépendants que comme un réseau 

d’interactions. C’est également à cet endroit que certains problèmes prennent une autre dimension. Une difficulté considérée 

localement peut en réalité provenir d’une relation mal organisée entre plusieurs fonctions, tandis qu’une amélioration 

apportée à un seul endroit peut produire des effets positifs ailleurs dans le système.  

Les diagrammes utilisés dans cet ouvrage auront précisément cette fonction. Ils ne seront pas ajoutés systématiquement à 

chaque chapitre et n’auront pas pour objectif de remplacer le texte. Ils apparaîtront uniquement lorsqu’une représentation 



 
 

visuelle permettra de rendre plus claire une relation, un flux ou une architecture qui serait plus difficile à percevoir par la 

prose seule. 

Le livre demeurera donc d’abord un ouvrage de réflexion. Les diagrammes en seront des instruments ponctuels de 

compréhension. 

Reconstruire 

La dernière étape consiste à revenir vers l’ensemble après avoir compris les principales composantes et leurs relations.  

À ce moment, une nouvelle question devient possible : l’architecture actuelle constitue-t-elle la seule manière d’organiser ces 

fonctions? 

Certaines activités pourraient-elles être partagées sans retirer leur autonomie aux clubs? Certains coûts pourraient -ils être 

mieux répartis? Une partie de la valeur créée autour du golfeur pourrait -elle revenir davantage vers les organisations qui 

rendent son expérience possible? Les technologies pourraient-elles servir non seulement à accomplir des tâches particulières, 

mais aussi à relier des fonctions aujourd’hui séparées? La distribution d’un produit pourrait -elle être pensée en même temps 

que son entretien, ses pièces, sa garantie et son cycle de vie? 

Ces questions marquent le passage de l’analyse à la proposition.  

C’est seulement dans cette phase de reconstruction que les principes associés au Système GC prendront progressivement 

leur place. Ils ne seront pas introduits comme les prémisses du raisonnement, mais comme l’une des conséquences possibles 

de ce qui aura été observé et compris auparavant. 

Cette progression constitue un élément essentiel de l’ouvrage. Elle permet au lecteur d’examiner la logique avant le modèle 

et de distinguer clairement ce qui appartient à la réalité actuelle de ce qui relève d’une proposition pour l’avenir.  

Une méthode qui part du réel 

Pour maintenir cette distinction, le livre cherchera constamment à séparer trois niveaux qui peuvent facilement être 

confondus : ce qui existe, ce qui peut être observé ou analysé et ce qui est proposé . 

Lorsque nous décrivons le fonctionnement actuel d’un club, d’un parcours ou d’une chaîne de distribution, nous sommes 

principalement dans l’observation. Lorsque nous cherchons à comprendre les causes, les interactions ou les conséquences 

de cette organisation, nous entrons dans l’analyse. Lorsque nous présentons une architecture différente, une manière 

nouvelle de répartir les fonctions ou une solution issue du Système GC, nous sommes alors dans la proposition.  

Ces trois niveaux peuvent naturellement se suivre à l’intérieur d’un même raisonnement, mais ils ne doivent pas être 

confondus. Une proposition ne devient pas un fait parce qu’elle paraît logique, pas plus qu’une faiblesse observée dans 

certaines organisations ne signifie qu’elle existe partout. 

Cette prudence est particulièrement importante dans un domaine aussi diversifié que le golf. Les réalités varient 

considérablement selon la taille des clubs, leur clientèle, leur territoire, leur saison, leur histoire et leurs moyens financiers. 

L’objectif de cet ouvrage n’est donc pas de transformer des observations particulières en vérités universelles, mais d’identifier 

des relations suffisamment importantes pour nourrir une réflexion plus large.  

Une progression en sept parties 

La structure du livre suivra naturellement cette méthode.  

La première partie cherchera à comprendre le golf dans son ensemble , avant que la deuxième ne se concentre sur le 

club, son parcours et son exploitation. La troisième déplacera le regard vers le golfeur et son expérience de jeu, tandis 



 
 

que la quatrième examinera certaines limites du modèle actuel, notamment celles qui apparaissent lorsque l’industrie, les 

services et les technologies fonctionnent de manière fragmentée.  

À partir de ces observations, la cinquième partie entrera dans la phase de reconstruction en examinant ce que pourrait 

signifier repenser le golf comme un système. La sixième présentera ensuite le Système GC comme une application 

concrète de plusieurs principes développés auparavant, sans prétendre qu’il constitue l’unique modèle possible. Enfin, la 

septième partie élargira de nouveau le regard afin d’explorer le golf de demain et les transformations que pourraient 

connaître le joueur, le club, le parcours, la mobilité et les technologies.  

Cette progression doit permettre au lecteur de ne jamais être placé devant une solution avant d’avoir compris le problème 

auquel elle cherche à répondre. 

Un principe directeur 

L’ensemble de cette méthodologie peut finalement être ramené à une idée simple, mais suffisamment profonde pour guider 

tout le livre. 

Une composante peut être parfaitement conçue tout en appartenant à un ensemble imparfaitement organisé. À l’inverse, 

une organisation capable de relier intelligemment plusieurs composantes peut faire apparaître une valeur qui n’existait dans 

aucune d’elles lorsqu’elles étaient considérées séparément. 

La question centrale de Repenser le golf ne sera donc pas uniquement de savoir comment améliorer chacune des parties du 

golf. Elle sera aussi de comprendre comment ces parties pourraient fonctionner davantage comme un ensemble cohérent, 

tout en préservant les différences, les traditions et l’autonomie qui donnent au golf une grande partie de sa richesse.  

C’est à partir de cette question que commence véritablement la démarche du livre.  

Le tout est plus grand que la somme de ses parties. 

 

 

PARTIE I 

 

COMPRENDRE LE GOLF 

 

Avant de chercher à transformer le golf, il faut d’abord accepter de le regarder tel qu’il est. Cette précaution paraît 

évidente, mais elle devient essentielle dès que l’on cesse de considérer uniquement le jeu pour observer tout ce qui permet 

à ce jeu d’exister. Le golf que connaît le joueur est le résultat visible d’une organisation beaucoup plus vaste, façonnée au 

fil des décennies par des traditions, des pratiques, des investissements, des métiers, des entreprises et des technologies qu i 

ont évolué souvent séparément, mais qui se rencontrent chaque jour autour d’un même parcours.  

Comprendre le golf exige donc de commencer par un changement de perspective. Il ne s’agit pas de compliquer 

artificiellement une activité qui doit rester simple et agréable pour celui qui la pratique. Il s’agit au contraire de prendre 

suffisamment de recul pour distinguer ce que le joueur voit de ce qui doit fonctionner derrière cette expérience, puis de 

reconnaître les relations qui existent entre ces deux réalités.  



 
 

Cette première partie ne cherchera pas encore à proposer une nouvelle architecture. Elle examinera le golf dans son 

ensemble, les grandes composantes qui le font vivre, les ressources qu’il mobilise et la manière dont plusieurs décennies de 

spécialisation ont progressivement créé une industrie particulièrement compétente, mais aussi de plus en plus fragmentée. 

L’objectif est d’établir une base suffisamment claire pour que les questions posées plus tard dans cet ouvrage apparaissent 

comme la continuité naturelle de ce qui aura d’abord été observé. 

Nous commencerons donc par le plus familier : le golf lui-même. Mais nous chercherons à regarder au-delà du jeu. 

 

 

CHAPITRE 1 

 

Le golf au-delà du jeu 

Le golf est d’abord un sport. Pour celui qui le pratique, il prend la forme d’une succession de coups, de décisions, de 

réussites, d’erreurs, d’émotions et de défis personnels. Une balle doit progresser depuis une aire de départ jusqu’à un trou 

situé parfois plusieurs centaines de verges plus loin, tandis que le relief, le vent, les obstacles, l’état du terrain et les choix 

du joueur transforment chaque trou en un problème différent à résoudre.  

Cette définition est juste, mais elle demeure incomplète.  

Lorsque le golfeur se présente au premier tertre de départ, une grande partie de ce qui rend sa ronde possible s’est déjà 

produite. Le parcours a été préparé, les verts ont été entretenus, les départs ont été organisés, les réservations enregistré es 

et les infrastructures rendues disponibles. Des employés ont commencé leur journée bien avant son arrivée, des 

équipements ont circulé sur le terrain et une multitude de décisions ont été prises sans qu’il ait eu à y penser.  

Ce décalage entre la simplicité de l’expérience visible et la complexité de ce qui la rend possible constitue un excellent 

point de départ pour comprendre le golf moderne. Plus on prend de recul, plus le jeu révèle autour de lui une 

organisation, une économie, une industrie, une infrastructure et un environnement social qui dépassent largement les dix-

huit trous parcourus par le joueur. 

Repenser le golf exige donc d’abord de comprendre cette réalité plus vaste.  

 

1.1 Un jeu au centre d’une réalité beaucoup plus large  

Le golf possède une particularité qui le distingue de nombreuses autres activités sportives : le lieu dans lequel il se prati que 

fait lui-même partie intégrante du jeu. Un terrain de golf n’est pas seulement un espace sur lequel se déroule une 

compétition. Sa topographie, son entretien, ses obstacles, ses distances et même les conditions météorologiques modifient 

directement la manière de jouer. 

Cette relation étroite entre le jeu et son environnement explique déjà pourquoi le golf ne peut être réduit à l’action du 

joueur. Pour permettre une ronde, il faut maintenir un territoire considérable dans des conditions suffisamment constantes 

pour que le jeu demeure possible tout en acceptant que ce même territoire évolue continuellement sous l’effet des saisons, 

de l’eau, de la chaleur, du froid, de l’usure et de la croissance végétale.  

Autour de ce terrain s’est progressivement développée toute une organisation. Le joueur doit pouvoir réserver, arriver, 

être accueilli, accéder au parcours, utiliser les services dont il a besoin et parcourir les trous dans un ordre et selon un 

rythme qui permettent également aux autres groupes de jouer. À cela s’ajoutent l’entretien des bâtiments, la gestion du 



 
 

personnel, les équipements, la restauration, la boutique, la mobilité et aujourd’hui une présence technologique de plus en 

plus importante. 

Lorsque tous ces éléments fonctionnent correctement, le golfeur peut ne presque jamais les remarquer. Il arrive, joue et 

repart avec l’impression d’avoir simplement pratiqué son sport. Cette apparente simplicité constitue en réalité le résultat 

d’une organisation qui a réussi à faire disparaître une grande partie de sa complexité derrière l’expérience.  

Comprendre le golf commence donc par reconnaître que le jeu et l’organisation ne sont pas deux réalités séparées. L’une 

existe pour rendre l’autre possible. 

 

1.2 Ce que le golfeur voit et ce qu’il ne voit pas 

L’expérience du joueur est naturellement centrée sur ce qui se trouve devant lui. Il voit le pavillon lorsqu’il arrive, le 

champ de pratique s’il souhaite s’échauffer, le premier tertre lorsqu’il commence sa ronde et le parcours qui se déroule 

devant lui. Il peut rencontrer quelques employés, acheter quelque chose à la boutique ou utiliser un véhicule pour se 

déplacer. À ses yeux, tous ces éléments font simplement partie du golf.  

Pourtant, chacun d’eux possède une histoire et une organisation qui restent largement invisibles.  

Le vert sur lequel il putte représente le résultat quotidien d’un travail agronomique, d’une gestion de l’eau, d’un entretien  

mécanique et d’une connaissance accumulée du terrain. Le bâton qu’il tient entre ses mains peut avoir été conçu dans un 

pays, fabriqué dans un autre, transporté sur plusieurs milliers de kilomètres puis distribué à travers une chaîne 

commerciale avant de lui parvenir. Le système qui a enregistré son heure de départ dépend d’une infrastructure numérique 

dont le joueur ne connaît ni l’architecture ni les échanges de données. 

Cette réalité invisible n’enlève rien à la dimension sportive du golf. Elle permet plutôt de comprendre pourquoi une 

expérience qui semble relativement simple exige autant de coordination.  

Le joueur évalue généralement le résultat beaucoup plus que le processus. Il remarque que son départ est à l’heure, que le 

terrain est agréable, que le véhicule fonctionne ou que le paiement s’effectue facilement. Il n’a aucune raison de vouloir 

connaître tous les mécanismes nécessaires pour parvenir à ce résultat.  

Cette distinction deviendra importante tout au long du livre, parce qu’elle nous rappelle qu’une organisation peut être 

complexe sans obliger son utilisateur à vivre cette complexité. L’un des signes d’un système bien conçu est précisément sa 

capacité à accomplir beaucoup en arrière-plan tout en restant simple à l’avant-plan. 

 

1.3 Le golf comme expérience 

Réduire le golf au nombre de coups inscrits sur une carte de pointage ferait également disparaître une partie essentielle de 

ce qui attire les joueurs. 

Une ronde peut représenter un défi sportif, mais elle peut aussi constituer plusieurs heures passées avec des amis, un 

moment de tranquillité, une occasion de marcher, une activité familiale, une compétition ou simplement le plaisir de se 

retrouver dans un environnement différent de celui de la vie quotidienne. Le même joueur peut d’ailleurs rechercher des 

choses différentes selon la journée. 

Cette diversité explique pourquoi la qualité d’une expérience ne dépend jamais d’un seul élément. Un parcours 

exceptionnel peut être accompagné d’une mauvaise organisation. À l’inverse, un parcours plus modeste peut laisser un 

excellent souvenir lorsque l’accueil, le rythme de jeu et l’ensemble des services créent une journée agréable.  



 
 

Le golfeur ne décompose généralement pas cette expérience en dizaines de critères lorsqu’il quitte le club. Il en conserve 

plutôt une impression globale. La qualité du terrain, l’attente, les interactions avec les employés, la durée de la ronde, le  

confort, le prix payé et son propre jeu se combinent pour former cette impression.  

Cela signifie que la valeur du golf existe autant dans la relation entre plusieurs éléments que dans chacun d’eux pris 

séparément. 

Cette observation nous conduira plus tard à examiner en profondeur le golfeur et ses attentes. Pour l’instant, elle permet 

simplement d’élargir notre définition du golf : il ne s’agit pas seulement d’un jeu auquel on participe, mais d’une 

expérience construite à partir de nombreuses composantes qui doivent fonctionner ensemble.  

 

1.4 Une activité sociale qui traverse les générations  

Le golf possède aussi une dimension sociale qui contribue fortement à sa continuité. Il réunit des joueurs d’âges, de 

niveaux et de motivations très différents autour d’un cadre commun. Un grand-parent peut jouer avec un petit-enfant, un 

débutant avec une personne qui pratique depuis plusieurs décennies, tandis que des joueurs possédant des capacités 

différentes peuvent partager le même parcours en utilisant des tertres ou des formats adaptés à leur niveau.  

Cette capacité à réunir des générations constitue une force particulière du golf. Peu de sports permettent à des personnes 

séparées par plusieurs décennies de pratiquer ensemble la même activité pendant plusieurs heures.  

Cette caractéristique contribue également à expliquer l’importance des clubs. Ceux-ci ne fournissent pas uniquement un 

terrain. Ils créent des lieux d’appartenance, des habitudes, des rencontres et parfois des relations qui se prolongent 

pendant une grande partie de la vie d’un joueur. 

La tradition trouve ici une partie de sa valeur. Les règles, les usages, l’étiquette et certaines habitudes donnent au golf u ne 

continuité qui relie les générations. Cette continuité ne signifie toutefois pas que toutes les pratiques doivent rester 

immuables. Une tradition peut préserver l’identité du jeu tout en permettant à certaines méthodes, technologies ou formes 

d’organisation d’évoluer. 

L’un des défis du golf moderne consiste précisément à distinguer ce qui constitue l’essence du jeu de ce qui correspond 

simplement à une manière de l’organiser à un moment donné de son histoire.  

Cette distinction sera importante lorsque nous nous demanderons plus tard ce qui peut être repensé sans dénaturer le golf 

lui-même. 

 

1.5 Une activité économique derrière le jeu 

Le golfeur qui paie une ronde échange de l’argent contre la possibilité d’utiliser un parcours et les services qui 

l’accompagnent. Cette transaction paraît relativement directe, mais elle alimente en réalité une activité économique 

beaucoup plus vaste. 

Les revenus du club servent notamment à rémunérer le personnel, entretenir le terrain, acheter ou louer des équipements, 

maintenir les bâtiments, payer l’énergie, l’eau, les assurances et les technologies nécessaires aux opérations. Le club devie nt 

à son tour client de nombreuses entreprises qui fournissent des produits et des services spécialisés.  

Autour du jeu s’est ainsi développée une industrie qui fabrique des bâtons, des balles, des vêtements, des véhicules, de la 

machinerie d’entretien et une multitude d’autres produits. Des entreprises fournissent également des systèmes de 

réservation, des outils de paiement, des solutions GPS, des logiciels de gestion, de l’expertise agronomique et plusieurs 

services professionnels. 



 
 

La partie jouée par le golfeur se trouve donc au bout d’une succession d’activités économiques dont il ne voit qu’une 

petite portion. 

Cette dimension n’a rien d’accessoire. Sans un modèle économique capable de financer le terrain, le personnel et les 

infrastructures, le jeu ne peut être offert durablement. À l’inverse, toute l’activité industrielle organisée autour du golf 

dépend ultimement de l’existence de joueurs qui continuent à trouver suffisamment de valeur dans leur expérience pour 

revenir. 

Le golf forme donc une relation économique dans laquelle le joueur, le club et l’industrie dépendent les uns des autres, 

même si cette interdépendance demeure généralement invisible pendant une ronde.  

Nous reviendrons plus tard sur la manière dont cette valeur est créée, captée et redistribuée. À ce stade de notre réflexion,  

il suffit de reconnaître que l’économie du golf n’est pas extérieure au jeu : elle constitue l’une des conditions qui 

permettent au jeu de continuer d’exister. 

 

1.6 Un équilibre constant entre stabilité et évolution 

L’histoire du golf est marquée par une tension intéressante entre continuité et changement. Le principe fondamental du 

jeu demeure remarquablement stable, alors que presque tout ce qui l’entoure a évolué.  

Les matériaux des bâtons ont changé, les balles se sont transformées, les techniques d’entretien se sont perfectionnées et 

les parcours ont adapté leurs infrastructures. Les voiturettes se sont répandues, l’irrigation s’est automatisée, les 

réservations sont devenues numériques et les systèmes GPS ont trouvé leur place sur de nombreux terrains.  

Ces changements ont généralement été intégrés progressivement, jusqu’à devenir si familiers qu’ils semblent parfois avoir 

toujours fait partie du golf. 

Cela rappelle une réalité importante : faire évoluer certaines composantes du golf ne signifie pas nécessairement 

transformer son identité. La difficulté consiste plutôt à déterminer quelles évolutions répondent réellement à un besoin, 

lesquelles améliorent l’expérience ou l’exploitation, et lesquelles ne font qu’ajouter une couche supplémentaire de 

complexité. 

La nouveauté n’est donc pas une valeur en elle-même, pas plus que l’ancienneté ne garantit qu’une pratique demeure 

optimale. 

Une approche équilibrée consiste à partir de ce qui existe, à comprendre pourquoi cela fonctionne ainsi, puis à examiner 

avec prudence ce qui pourrait être amélioré sans perdre ce qui mérite d’être préservé.  

C’est cette posture qui guidera Repenser le golf. L’objectif n’est pas de construire un argument en faveur du changement 

pour le changement, mais de créer les conditions nécessaires pour distinguer une évolution utile d’une transformation qui 

ne ferait que déplacer les problèmes. 

 

1.7 La complexité n’est pas le problème en soi 

À mesure que le golf s’est développé, son organisation est naturellement devenue plus complexe. Cette complexité ne doit 

pas être considérée automatiquement comme une faiblesse. Elle accompagne souvent le progrès.  

Un système d’irrigation moderne est plus complexe qu’un arrosage rudimentaire, mais il peut permettre une utilisation 

beaucoup plus précise de l’eau. Une plateforme de réservation possède une infrastructure technique invisible pour le 

joueur, mais elle peut simplifier considérablement l’organisation des départs. Une flotte de véhicules demande de 

l’entretien, de la recharge et une gestion financière, mais elle permet à des personnes qui auraient autrement de la difficul té 

à parcourir le terrain de continuer à jouer. 



 
 

La question importante n’est donc pas de savoir comment éliminer toute complexité. Elle consiste plutôt à déterminer où 

cette complexité doit résider et qui doit avoir à la gérer . 

Pour le golfeur, l’expérience devrait généralement rester aussi simple que possible. Pour le club et l’industrie, une certaine 

complexité est inévitable, mais elle devrait produire une valeur suffisamment importante pour justifier son existence.  

Le problème apparaît lorsque la complexité se multiplie sans améliorer proportionnellement le résultat, ou lorsqu’elle est 

transférée vers l’utilisateur plutôt qu’absorbée par l’organisation. Un processus qui oblige le joueur à répéter plusieurs fo is 

la même information, un service qui l’envoie d’un fournisseur à un autre ou une technologie qui exige davantage d’efforts 

qu’elle n’en économise illustrent cette différence.  

Comprendre le golf signifie donc également apprendre à distinguer la complexité nécessaire de la complexité qui pourrait 

être mieux organisée. 

Cette idée deviendra particulièrement importante plus loin dans le livre, lorsque nous aborderons la technologie, les 

réseaux, les services et l’architecture du système. Mais elle prend naissance ici, dans une observation beaucoup plus simple 

: le joueur devrait pouvoir profiter du golf sans avoir à porter sur ses épaules toute la complexité qui rend son 

expérience possible. 

 

1.8 Regarder au-delà du jeu 

Lorsque nous observons uniquement une ronde, nous voyons un joueur, une balle et un parcours. En élargissant 

légèrement notre regard, le club apparaît avec son personnel, ses installations et ses opérations. Un pas supplémentaire fait  

apparaître les fournisseurs, les manufacturiers, les technologies, les services et les ressources financières qui soutiennent 

l’ensemble. 

Aucune de ces perspectives ne remplace les autres.  

Le golf demeure un sport lorsque nous découvrons l’organisation qui se trouve derrière lui. Il demeure une tradition 

lorsqu’il adopte une nouvelle technologie. Il demeure une expérience personnelle même lorsqu’on analyse son modèle 

économique. 

La compréhension véritable apparaît plutôt lorsque nous sommes capables de conserver toutes ces dimensions dans une 

même image. 

C’est précisément ce que cette première partie cherchera à faire. Après avoir regardé le golf au-delà du jeu, nous 

examinerons dans le prochain chapitre les grandes composantes qui le constituent. Nous ne chercherons pas encore à 

les réunir dans une nouvelle architecture ni à proposer la manière dont elles devraient fonctionner. Nous commencerons 

simplement par identifier les éléments essentiels et par comprendre la place qu’ils occupent aujourd’hui. 

Cette démarche peut sembler moins spectaculaire que de commencer immédiatement par une solution, mais elle est 

indispensable. Avant de pouvoir relier les pièces autrement, encore faut-il savoir quelles sont ces pièces, quelles fonctions 

elles remplissent et pourquoi elles se trouvent là. 

C’est seulement à partir de cette compréhension que le golf pourra progressivement révéler une réalité plus vaste que celle 

que nous percevons lorsque nous nous tenons sur le premier tertre de départ.  

 

 



 
 

 

CHAPITRE 2 

 

Les grandes composantes du golf 

Lorsqu’on commence à regarder le golf au-delà du jeu lui-même, une question apparaît presque immédiatement : de quoi 

est réellement composé cet univers? La réponse semble d’abord évidente. Il y a le golfeur, le club et le parcours. Pourtant, 

dès que l’on observe le fonctionnement quotidien d’une ronde ou d’une organisation de golf, cette première image s’élargit 

rapidement pour faire apparaître le personnel, les équipements, les fournisseurs, les manufacturiers, les technologies, les 

services, les infrastructures et les mécanismes économiques qui soutiennent l’ensemble.  

Ces composantes apparaissent déjà dans l’expérience quotidienne du golf, mais elles n’y remplissent pas toutes la même 

fonction. Avant d’examiner les relations qui les unissent, il faut donc les distinguer suffisamment pour comprendre ce que 

chacune apporte au jeu et à son organisation. Le golfeur, le club, le parcours, les personnes, les équipements, l’industrie, 

les technologies et les ressources économiques peuvent ainsi être considérés comme les principales pièces d’un même 

ensemble dont nous commencerons ensuite à observer les interactions. 

 

2.1 Le golfeur, point de départ et destination de l’activité  

Le golfeur constitue la composante la plus évidente du golf puisqu’il est celui qui pratique le jeu et donne une raison d’être 

à une grande partie de l’activité organisée autour du parcours. Sans joueurs, il n’y aurait ni départs à planifier, ni parcou rs à 

maintenir pour accueillir une clientèle, ni équipements à fabriquer dans les mêmes volumes, ni services à développer 

spécifiquement pour cette industrie. 

Pour autant, le golfeur ne peut être considéré comme une composante uniforme. Les joueurs diffèrent par leur âge, leur 

expérience, leur niveau de jeu, leurs capacités physiques, leurs ressources financières, leur disponibilité et leurs 

motivations. Certains recherchent principalement la compétition, d’autres la détente ou la dimension sociale, tandis que 

plusieurs combinent ces motivations selon les circonstances. Cette diversité fait du golfeur une composante 

particulièrement importante, car elle oblige tout le reste du système à conserver une certaine souplesse.  

Le joueur est également présent dans plusieurs dimensions à la fois. Il utilise le parcours, consomme certains services, 

achète de l’équipement, produit de l’information par ses réservations et ses habitudes, contribue aux revenus du club et 

influence indirectement les décisions prises par les organisations qui cherchent à répondre à ses attentes. Il est donc à la 

fois bénéficiaire, utilisateur et participant à l’activité économique qui l’entoure.  

Cette réalité sera approfondie dans la partie consacrée à l’expérience du golfeur. Pour l’instant, il suffit de reconnaître q ue 

le joueur demeure le point vers lequel convergent finalement une grande partie des efforts déployés ailleurs dans le golf

 

2.2 Le club, lieu où les composantes se rencontrent 

Le club de golf occupe une position particulière parce qu’il constitue le lieu où le jeu devient une activité organisée. C’es t 

là que le golfeur rencontre le parcours, que les équipements deviennent des services, que le personnel transforme des 

ressources en expérience et que les produits provenant de l’industrie trouvent une utilisation concrète.  



 
 

Un club doit coordonner de nombreuses fonctions qui peuvent sembler relativement indépendantes lorsqu’elles sont 

considérées séparément. Il faut accueillir les joueurs, organiser les départs, entretenir le terrain, gérer les installations , 

superviser le personnel, maintenir les véhicules et les équipements, traiter les paiements, acheter des fournitures et assurer 

la continuité quotidienne des opérations. Selon sa taille et son modèle d’affaires, le club peut également exploiter une 

boutique, un restaurant, des installations de pratique, des salles de réception ou différents programmes destinés aux 

membres et aux visiteurs. 

Cette diversité de responsabilités explique pourquoi le club devient naturellement un point de rencontre entre le golfeur et 

l’industrie. D’un côté, il reçoit les attentes et les besoins des joueurs; de l’autre, il achète les produits et services néc essaires 

pour y répondre. Entre les deux, il doit transformer des ressources souvent très spécialisées en une expérience qui paraisse 

cohérente et relativement simple. 

Cette fonction de transformation sera approfondie dans la deuxième partie du livre consacrée au club. À ce stade, elle 

permet surtout de comprendre pourquoi le club ne peut être réduit à son parcours, même si celui -ci demeure sa 

composante physique la plus importante. 

 

2.3 Le parcours, infrastructure vivante du jeu 

Le parcours représente probablement la composante la plus visible du golf après le joueur lui -même. Il constitue à la fois 

le terrain de jeu et une infrastructure vivante qui doit être continuellement entretenue, adaptée et protégée.  

Contrairement à une installation sportive relativement fixe, un parcours évolue chaque jour. L’herbe pousse, les sols 

réagissent aux conditions climatiques, l’eau doit être distribuée et drainée, les surfaces s’usent sous le passage des joueurs 

et des machines, tandis que les saisons modifient continuellement les conditions de travail. Les verts, les départs, les allées, 

les fosses de sable, les zones naturelles, les chemins, les systèmes d’irrigation et les réseaux de drainage constituent auta nt 

d’éléments qui doivent fonctionner ensemble. 

Cette réalité explique pourquoi la qualité du parcours dépend autant de connaissances humaines que de ressources 

physiques. L’agronomie, la mécanique, la gestion de l’eau, la météo et l’expérience du personnel se rencontrent 

quotidiennement pour produire une surface de jeu dont le golfeur ne voit généralement que le résultat final.  

Le parcours possède également une dimension économique importante. Son entretien mobilise du personnel, de la 

machinerie, de l’énergie, de l’eau, des matériaux et des investissements qui représentent une part importante du 

fonctionnement d’un club. La manière dont il est conçu et exploité influence par ailleurs la durée des rondes, la capacité 

d’accueil, les besoins en mobilité et une partie de l’expérience globale du joueur.  

Nous l’étudierons plus tard comme une véritable infrastructure vivante. Pour l’instant, il doit être considéré comme l’une 

des composantes fondamentales autour desquelles s’organise tout le reste.  

 

2.4 Les personnes et les connaissances qui rendent le golf possible  

Un parcours, un bâtiment ou un équipement ne fonctionne jamais seul. Derrière chaque club existe une organisation 

humaine composée de métiers, de responsabilités et de compétences très différentes.  

La direction doit coordonner les opérations et les ressources. Le personnel professionnel accompagne les joueurs, les 

membres et certaines activités sportives. Le surintendant et son équipe assurent l’entretien du terrain. D’autres employés 

s’occupent de l’accueil, des départs, de la boutique, de la restauration, de la mécanique, des événements ou de 

l’administration. Dans les petites organisations, une même personne peut remplir plusieurs fonctions, tandis que les grands 

clubs peuvent disposer de départements beaucoup plus spécialisés. 



 
 

Cette dimension humaine est essentielle parce qu’une grande partie du fonctionnement réel repose sur une connaissance 

qui n’est pas toujours écrite dans un manuel. Un employé expérimenté sait comment réagir à une situation particulière, un 

mécanicien reconnaît les signes avant-coureurs d’un problème, un surintendant comprend les réactions de son terrain et 

un professionnel connaît les habitudes de ses joueurs.  

L’évolution technologique ne fait pas disparaître cette connaissance. Elle peut l’appuyer, l’organiser ou la rendre plus 

facilement accessible, mais le golf demeure une activité dans laquelle le jugement humain joue un rôle considérable.  

Lorsqu’on parle d’infrastructure, il est donc facile de penser uniquement aux bâtiments, aux machines et aux logiciels. 

Pourtant, les connaissances, les compétences et l’expérience du personnel constituent elles aussi une infrastructure, moins 

visible mais tout aussi nécessaire à la continuité de l’organisation.  

 

2.5 Les équipements et la mobilité 

Le golf dépend d’une quantité considérable d’équipements, dont certains sont directement utilisés par le joueur tandis que 

d’autres demeurent presque entièrement invisibles.  

Le golfeur utilise ses bâtons, ses balles, son sac et parfois un chariot ou un véhicule. Le club possède de son côté des 

tondeuses, des tracteurs, des équipements spécialisés, des systèmes d’irrigation, des véhicules utilitaires et de nombreux 

outils nécessaires à l’entretien du terrain et des installations.  

Chacun de ces équipements possède son propre cycle de vie. Il doit être choisi, acheté ou financé, transporté, utilisé, 

entretenu, réparé et éventuellement remplacé. À mesure que les équipements deviennent plus sophistiqués, la disponibilité 

des pièces, la formation, le service technique et les garanties prennent une importance croissante.  

La mobilité constitue un exemple particulièrement intéressant parce qu’elle relie directement l’équipement à l’expérience 

du joueur. Marcher, utiliser un chariot, partager une voiturette ou utiliser une solution individuelle ne produit pas 

exactement la même expérience et n’impose pas les mêmes contraintes au club ou au parcours. La mobilité touche donc 

simultanément le confort, l’accessibilité, l’entretien du terrain, le rythme de jeu, le stockage et l’économie de l’exploitat ion. 

Cette seule composante montre déjà pourquoi il devient difficile de considérer un produit indépendamment de 

l’environnement dans lequel il sera utilisé.  

 

2.6 L’industrie qui existe autour du club 

La plupart des produits utilisés dans un club ne sont évidemment pas fabriqués sur place. Derrière le fonctionnement 

quotidien du golf se trouve une industrie composée de manufacturiers, de distributeurs, d’importateurs, de fournisseurs 

spécialisés et de nombreuses entreprises de services. 

Certaines fabriquent les équipements destinés directement au golfeur, comme les bâtons, les balles, les chaussures ou les 

vêtements. D’autres produisent des véhicules, de la machinerie d’entretien, des systèmes d’irrigation ou des équipements 

destinés principalement aux clubs. À cette industrie matérielle s’ajoutent des entreprises spécialisées dans l’agronomie, la 

finance, l’assurance, la technologie, la communication et une multitude de services professionnels.  

La spécialisation permet à chacune de ces entreprises de développer une expertise très poussée dans son domaine. Elle 

explique en grande partie les progrès considérables réalisés par le golf moderne, car il serait difficile pour une seule 

organisation de posséder toutes les compétences nécessaires pour concevoir et produire elle-même l’ensemble de ce 

qu’elle utilise. 



 
 

Cependant, cette organisation crée également des chaînes de relations parfois longues entre le lieu où un produit est 

conçu, celui où il est fabriqué, l’entreprise qui le distribue, le club qui l’achète et le joueur qui finit par l’utiliser. À  chaque 

étape peuvent s’ajouter des questions de transport, de prix, de disponibilité, de pièces, de service et de garantie.  

Nous examinerons plus loin les conséquences de cette spécialisation et de cette fragmentation. À ce stade, l’industrie doit 

simplement être reconnue comme une composante essentielle du golf, même si elle demeure en grande partie invisible 

depuis le premier tertre de départ. 

 

2.7 La technologie et l’information 

La technologie est devenue une autre composante importante du golf contemporain. Elle n’est plus confinée à quelques 

équipements spécialisés; elle accompagne désormais une grande partie des opérations quotidiennes.  

Les réservations peuvent être effectuées en ligne, les paiements traités électroniquement, les joueurs informés par courriel 

ou application, les distances mesurées par GPS et les données d’exploitation enregistrées dans différents systèmes. Les 

clubs utilisent également des logiciels pour la comptabilité, la gestion des membres, les tournois, les inventaires, les 

communications et plusieurs autres fonctions.  

La valeur de ces technologies ne réside cependant pas uniquement dans ce qu’elles accomplissent individuellement. Elle 

dépend également de la manière dont l’information peut circuler entre elles.  

Un club peut posséder plusieurs excellents outils tout en devant recopier les mêmes données d’un système à l’autre. À 

l’inverse, des technologies relativement simples peuvent produire davantage de valeur lorsqu’elles communiquent 

efficacement et réduisent les tâches répétitives. 

Cette distinction entre l’outil et l’information deviendra de plus en plus importante à mesure que nous avancerons dans le 

livre. La technologie peut résoudre un problème précis, mais elle peut également devenir une infrastructure capable de 

relier plusieurs fonctions qui fonctionnaient auparavant séparément.  

Elle doit donc être considérée comme une composante à part entière du golf moderne, sans pour autant être confondue 

avec la finalité du système. Une technologie demeure utile dans la mesure où elle facilite le travail, améliore l’expérience ou 

permet une meilleure compréhension de l’activité qu’elle soutient.  

 

2.8 Les ressources et les flux économiques 

Derrière toutes les composantes précédentes circule une autre réalité moins visible : celle des ressources nécessaires à leur  

fonctionnement. 

Un club utilise du temps, du capital, de la main-d’œuvre, de l’énergie, de l’eau, des équipements, des bâtiments et de 

l’information. Certaines de ces ressources peuvent être facilement comptabilisées, tandis que d’autres sont plus difficiles à  

mesurer. Le temps d’un joueur, la disponibilité d’un employé expérimenté ou l’interruption causée par une panne 

possèdent pourtant une valeur économique réelle, même lorsqu’elle n’apparaît pas immédiatement dans un bilan financier.  

L’argent circule lui aussi à travers plusieurs niveaux. Le golfeur paie une ronde, un abonnement ou un service. Une partie 

de ces revenus permet au club de financer ses opérations, tandis qu’une autre sert à acheter des produits et des services 

auprès d’entreprises extérieures. Ces entreprises rémunèrent à leur tour leurs employés, leurs distributeurs, leurs 

fournisseurs et leurs partenaires industriels.  

La valeur créée autour du golf circule donc continuellement entre plusieurs acteurs.  

Il serait prématuré à ce stade de déterminer si cette circulation est optimale ou si elle pourrait être organisée autrement. 

Cette question appartiendra aux parties ultérieures du livre. Il est toutefois important de reconnaître dès maintenant que le  



 
 

golf n’est pas constitué uniquement d’objets et d’organisations : il repose également sur des flux de ressources qui 

permettent à ces composantes de fonctionner et de se maintenir dans le temps.  

 

2.9 Des composantes distinctes, mais jamais réellement isolées  

Nous pouvons maintenant commencer à percevoir l’étendue du paysage.  

Le golfeur pratique le jeu. Le club organise l’expérience. Le parcours fournit l’environnement physique. Le personnel 

apporte les connaissances et le travail nécessaires à l’exploitation. Les équipements permettent d’accomplir des fonctions 

précises, tandis que l’industrie les conçoit, les fabrique et les fournit. La technologie organise une partie croissante de 

l’information, et les ressources économiques rendent possible la continuité de l’ensemble.  

Présentées de cette manière, ces composantes peuvent sembler constituer une liste de fonctions relativement 

indépendantes. Dans la réalité, aucune ne peut être complètement séparée des autres.  

Une décision concernant le parcours peut modifier les besoins en équipements. Une nouvelle technologie peut 

transformer le travail du personnel. Une évolution des attentes des joueurs peut influencer les services proposés par le 

club, qui peuvent à leur tour créer de nouveaux besoins pour l’industrie. Une difficulté d’approvisionnement peut affecter 

un équipement, puis une opération, et finalement l’expérience du golfeur.  

C’est précisément cette interdépendance qui nous conduit vers l’étape suivante de notre réflexion.  

Nous avons commencé par regarder le golf au-delà du jeu, puis nous avons identifié ses principales composantes. Il 

devient maintenant possible de déplacer notre attention de ces éléments eux-mêmes vers les relations qui les unissent. 

Le prochain chapitre examinera donc le golf non plus simplement comme un ensemble de composantes, mais comme un 

système de relations. 

 

 

CHAPITRE 3 

 

Le golf comme système de relations 

Après avoir regardé le golf au-delà du jeu et identifié ses principales composantes, une étape supplémentaire devient 

possible. Il ne suffit plus de savoir que le golfeur, le club, le parcours, le personnel, l’industrie, les équipements, les 

technologies et les ressources économiques existent. Il faut maintenant comprendre ce qui se produit entre eux. 

C’est précisément à cet endroit que la notion de système commence à prendre tout son sens.  

Un système ne se définit pas seulement par le nombre de composantes qu’il contient. Il se définit surtout par les relations 

qui permettent à ces composantes d’agir les unes sur les autres. Dans le golf, un changement apporté à une fonction peut 

produire des conséquences ailleurs, parfois immédiatement et parfois beaucoup plus tard. Une décision concernant le 

parcours peut modifier le rythme de jeu; une évolution de la mobilité peut influencer l’entretien du terrain; une 

technologie peut transformer la manière dont un club communique avec ses joueurs; une difficulté d’approvisionnement 

peut immobiliser un équipement et, éventuellement, affecter l’expérience offerte au golfeur.  



 
 

Observer ces relations ne signifie pas que toutes les composantes doivent être réunies sous une seule autorité ni qu’elles 

doivent fonctionner de manière identique. Cela signifie plutôt reconnaître qu’elles appartiennent à une réalité commune et 

que leur performance ne peut pas toujours être évaluée séparément.  

C’est à partir de cette perspective que le golf commence véritablement à apparaître comme un système.  

 

3.1 D’une collection de composantes à un ensemble vivant 

Lorsqu’on dresse la liste des grandes composantes du golf, chacune semble d’abord pouvoir être étudiée 

indépendamment. Le parcours possède ses propres exigences, le club ses responsabilités opérationnelles, le golfeur ses 

attentes, le manufacturier ses contraintes de production et le fournisseur sa logique commerciale. Cette séparation est utile 

pour comprendre le rôle de chacun, mais elle ne correspond jamais entièrement à la réalité.  

Un club ne peut pas décider de son offre sans tenir compte des joueurs qu’il souhaite accueillir. Un surintendant ne peut 

pas organiser l’entretien du parcours sans considérer le calendrier des départs et les conditions de jeu attendues. Un 

manufacturier ne développe pas un produit sans anticiper son utilisation, tandis qu’un fournisseur ne peut assurer un 

service efficace sans comprendre les besoins du marché qu’il dessert.  

Chaque composante possède donc une certaine autonomie, mais cette autonomie s’exerce à l’intérieur d’un 

environnement composé de nombreuses autres fonctions. Cette distinction permet de dépasser une manière de penser 

fondée uniquement sur les éléments eux-mêmes. Lorsque nous observons une voiturette, un logiciel ou un parcours 

séparément, nous examinons une composante. Lorsque nous nous demandons comment cette composante influence les 

opérations, les coûts, l’expérience du joueur et les autres fonctions qui  l’entourent, nous commençons à examiner un 

système. 

Le passage de l’un à l’autre ne dépend donc pas de la complexité de chaque élément. Il dépend de notre capacité à voir les 

relations qui existent entre eux. 

 

3.2 Le golfeur et le club : une relation réciproque  

La relation entre le golfeur et le club constitue probablement le lien le plus visible de cet ensemble. Le joueur se rend au 

club pour pratiquer son sport, tandis que le club organise les conditions nécessaires pour rendre cette pratique possible. 

Cette relation est cependant beaucoup plus riche qu’un simple échange entre un client et un fournisseur.  

Le club offre un parcours, des services, des installations et une organisation. En retour, le golfeur apporte des revenus, 

mais aussi une présence, des attentes, des habitudes et de l’information. La manière dont les joueurs réservent leurs 

départs, utilisent les services, se déplacent sur le terrain ou réagissent à une nouvelle offre influence progressivement les 

décisions du club. 

Un service peu utilisé pourra être remis en question, tandis qu’une demande croissante pourra justifier un nouvel 

investissement. Une plage horaire particulièrement populaire peut modifier la gestion des départs, et une évolution de la 

clientèle peut entraîner de nouveaux besoins en matière de mobilité, d’accessibilité ou de communication.  

La relation devient ainsi une boucle dans laquelle chacun influence l’autre. Cette réciprocité explique pourquoi il serait 

insuffisant de considérer le golfeur uniquement comme un consommateur et le club uniquement comme un fournisseur. 

Le joueur participe indirectement à l’évolution de l’organisation qu’il fréquente, tandis que cette organisation façonne à 

son tour une partie de son expérience et de ses habitudes.  

 



 
 

3.3 Le club et le parcours : organiser un environnement vivant 

Le parcours et le club sont si étroitement associés qu’il est facile de les confondre. Pourtant, ils remplissent des fonctions 

différentes. Le parcours constitue l’environnement physique dans lequel le jeu se déroule, tandis que le club représente 

l’organisation chargée de maintenir cet environnement, de le rendre accessible et de coordonner les activités qui s’y 

déroulent. 

Cette relation exige une adaptation permanente, car le parcours est soumis à des phénomènes naturels que l’organisation 

ne peut pas contrôler entièrement. La pluie, la sécheresse, la chaleur, les maladies végétales ou l’usure causée par le passa ge 

des joueurs peuvent modifier rapidement les conditions. Le club doit alors ajuster ses opérations, déplacer certains 

travaux, modifier les règles de circulation ou consacrer davantage de ressources à une zone particulière.  

Inversement, les décisions opérationnelles du club influencent directement le parcours. Le nombre de joueurs accueillis, 

les intervalles de départ, les formes de mobilité autorisées, la circulation des véhicules et même la manière d’organiser 

certaines compétitions peuvent augmenter ou réduire la pression exercée sur le terrain.  

Le parcours n’est donc pas simplement une infrastructure dont le club assure l’entretien. Il constitue une composante 

vivante qui réagit à la manière dont l’organisation fonctionne. Cette relation montre déjà pourquoi une décision 

apparemment locale peut avoir des conséquences beaucoup plus larges. Une modification apportée à l’exploitation peut 

améliorer la capacité économique du club tout en augmentant l’usure du terrain, ou protéger davantage le parcours tout en 

influençant l’expérience du joueur. 

Comprendre le système consiste précisément à reconnaître ces effets croisés avant de chercher une solution isolée.  

 

3.4 Le club et l’industrie : transformer les produits en services  

Le club occupe également une position intermédiaire entre le golfeur et une industrie beaucoup plus vaste. Les 

équipements, technologies et services qu’il utilise proviennent d’entreprises spécialisées qui se trouvent parfois à quelques  

kilomètres et parfois à l’autre bout du monde. 

Pour l’industrie, un produit peut être considéré comme terminé lorsqu’il est fabriqué, distribué et vendu. Pour le club, son 

histoire commence souvent précisément à ce moment. Une machine doit maintenant être intégrée aux opérations. Un 

véhicule doit être entreposé, rechargé et entretenu. Un logiciel doit être configuré, appris et utilisé par le personnel. Une 

pièce d’équipement doit produire suffisamment de valeur pour justifier son acquisition et demeurer suffisamment fiable 

pour ne pas perturber les activités qu’elle soutient. 

Le club transforme ainsi continuellement des produits provenant de l’industrie en fonctions utiles pour le golfeur ou pour 

son exploitation. Cette relation explique pourquoi la qualité d’un produit ne peut pas toujours être évaluée uniquement au 

moment de son achat. Sa véritable valeur dépend également de sa fiabilité, de son entretien, de la disponibilité des pièces, 

du service après-vente, de la garantie et de sa capacité à s’intégrer aux autres fonctions du club.  

De son côté, l’industrie dépend des clubs pour comprendre la manière dont ses produits sont réellement utilisés. Les 

besoins observés sur le terrain peuvent conduire à des améliorations, à de nouvelles conceptions ou à des services 

différents. Là encore, la relation fonctionne dans les deux directions. 

 



 
 

 



 
 

 

3.5 Les relations ne sont pas toujours visibles 

Certaines relations du golf sont évidentes. Le joueur paie le club, le club entretient le parcours et le fournisseur livre un  

produit. D’autres sont beaucoup plus indirectes et peuvent rester invisibles jusqu’au moment où quelque chose cesse de 

fonctionner. 

Une pièce indisponible peut sembler être un problème limité à un équipement. Pourtant, si cette pièce immobilise un 

véhicule ou une machine essentielle, la conséquence peut atteindre les opérations, augmenter la charge de travail du 

personnel et éventuellement affecter le service offert aux joueurs. 

Le même phénomène apparaît dans la technologie. Une plateforme peut accomplir correctement sa fonction propre tout 

en créant des difficultés si elle communique mal avec les autres systèmes. Le problème ne se trouve alors pas 

nécessairement dans la qualité du logiciel, mais dans la relation entre plusieurs outils qui doivent participer au même 

processus. 

Cette distinction est essentielle pour comprendre pourquoi certaines difficultés résistent aux solutions les plus évidentes. 

Lorsqu’on traite uniquement la composante où le problème devient visible, on peut corriger le symptôme sans modifier la 

relation qui l’a produit. 

Une approche systémique oblige donc à poser une question supplémentaire : quelles autres composantes sont reliées à 

ce problème? 

Cette question ne rend pas automatiquement la solution plus complexe. Au contraire, elle permet parfois de découvrir 

qu’une modification relativement simple, effectuée au bon endroit, peut produire un effet beaucoup plus important que 

plusieurs corrections successives appliquées ailleurs. 

 

3.6 Les flux qui relient le système 

Les relations entre les composantes ne reposent pas toutes sur la même chose. Plusieurs types de flux circulent 

simultanément dans le golf, et chacun contribue à relier les acteurs entre eux.  

Le flux le plus évident est celui de l’argent. Le golfeur paie une ronde, une cotisation ou un service; le club utilise ces 

revenus pour financer ses opérations et acheter des biens auprès de fournisseurs; les fournisseurs rémunèrent à leur tour 

leurs employés, leurs partenaires et leurs manufacturiers.  

Mais l’argent n’est qu’un des flux présents. L’information circule également. Une réservation transmet une intention de 

jouer. Les données d’utilisation renseignent le club sur ses périodes d’achalandage. Les demandes de service révèlent la 

fiabilité d’un équipement. Les commentaires des joueurs peuvent mettre en évidence une nouvelle attente, tandis que les 

résultats obtenus sur le terrain peuvent être transmis aux fournisseurs ou aux manufacturiers.  

Les produits et les pièces constituent un autre flux. Ils doivent être fabriqués, transportés, entreposés, distribués puis 

rendus disponibles au moment où ils sont nécessaires. Le temps lui-même circule sous une forme particulière, puisque la 

disponibilité d’un départ, la durée d’une réparation ou l’attente d’une livraison influence directement la capacité des autres 

composantes à remplir leur fonction. 

Un système de golf fonctionne donc à travers plusieurs circulations simultanées : les personnes, les produits, l’argent, 

l’information, les services et le temps. La qualité du système dépend en grande partie de la fluidité avec laquelle ces flux 

peuvent traverser ses différentes composantes. 

 



 
 

3.7 Une amélioration locale peut produire un effet global 

L’une des conséquences les plus intéressantes d’une approche systémique est qu’une amélioration apportée à une 

composante peut parfois produire des bénéfices bien au-delà de son objectif initial. 

Imaginons qu’un club améliore simplement la manière dont il prépare les groupes avant leur départ. Les joueurs reçoivent 

plus rapidement les informations nécessaires, les équipements sont disponibles au bon moment et les départs 

commencent avec moins de retard. Cette amélioration locale peut ensuite contribuer à une meilleure circulation sur le 

parcours, diminuer certaines attentes et améliorer l’expérience de plusieurs groupes qui n’ont jamais été directement 

concernés par la modification initiale. 

Une meilleure organisation de l’entretien peut produire un effet similaire. Si les réparations préventives réduisent les 

pannes, les équipements demeurent disponibles plus longtemps, les employés perdent moins de temps à improviser des 

solutions et certaines opérations deviennent plus prévisibles. 

Ces exemples montrent que la valeur d’une amélioration ne se limite pas toujours au lieu où elle est réalisée. Le 

phénomène inverse existe également. Une décision avantageuse pour une seule fonction peut créer une difficulté ailleurs si 

ses conséquences ne sont pas prises en considération. Augmenter fortement le nombre de départs disponibles peut 

améliorer théoriquement les revenus, mais devenir contre-productif si le parcours ne peut absorber cette densité sans 

ralentissement. Réduire un coût d’entretien peut sembler avantageux à court terme, mais devenir coûteux si la fiabilité d’un 

équipement diminue suffisamment pour perturber les opérations.  

L’objectif n’est donc pas d’empêcher les décisions locales. Il est de comprendre qu’elles participent à une réalité plus vast e. 

 

3.8 Le système n’efface pas l’autonomie des composantes 

Parler du golf comme d’un système pourrait donner l’impression qu’il faudrait tout centraliser ou imposer une 

organisation uniforme. Ce n’est pas la logique développée ici.  

Un système peut être composé d’éléments très différents qui conservent leurs fonctions, leurs responsabilités et leur 

autonomie. Le golfeur demeure libre dans sa manière de pratiquer le jeu. Le club conserve son identité et ses décisions 

opérationnelles. Le manufacturier continue à développer ses produits selon son expertise, et le fournisseur conserve son 

rôle de proximité ou de spécialisation. 

Ce qui crée le système n’est pas l’uniformité, mais la qualité des relations.  

Cette distinction est particulièrement importante dans le golf parce que les clubs sont extrêmement différents les uns des 

autres. Un petit club saisonnier ne fonctionne pas selon les mêmes contraintes qu’un grand complexe ouvert presque 

toute l’année. Un club privé, un parcours public, un établissement touristique et une organisation municipale peuvent 

offrir le même sport tout en possédant des structures économiques et opérationnelles très différentes.  

Chercher à comprendre les relations ne signifie donc pas chercher à effacer ces différences. Il s’agit plutôt d’identifier le s 

fonctions qui doivent communiquer et les endroits où une meilleure coordination pourrait créer de la valeur sans retirer 

aux acteurs ce qui leur appartient. 

L’autonomie et l’interdépendance ne sont pas nécessairement contradictoires. Elles peuvent au contraire devenir 

complémentaires lorsqu’une organisation sait clairement ce qui doit demeurer local et ce qui gagne à être relié.  

 

3.9 Voir les conséquences avant de chercher les solutions  

Une approche systémique possède surtout un avantage : elle oblige à retarder légèrement la solution pour mieux 

comprendre le problème. 



 
 

Cette discipline est particulièrement importante lorsqu’une difficulté semble évidente. Si une ronde est lente, il peut être 

tentant d’attribuer immédiatement la responsabilité aux joueurs. Si les revenus diminuent, la première réaction peut être 

d’augmenter les prix. Si un logiciel ne répond plus à tous les besoins, il peut sembler naturel d’en ajouter un autre.  

Ces réponses peuvent parfois être justes, mais elles peuvent aussi traiter uniquement ce qui apparaît en surface.  

Le rythme de jeu peut dépendre des intervalles de départ, de la difficulté de certains trous, de la recherche des balles, de la 

mobilité ou de l’organisation générale du parcours. Un problème de revenu peut provenir du nombre de rondes, mais 

aussi d’une mauvaise utilisation de certaines capacités ou d’une structure de coûts trop lourde. Une faiblesse technologique 

peut provenir moins d’un outil particulier que de l’absence de relation entre plusieurs plateformes.  

Regarder les relations avant de choisir une solution ne garantit pas que toutes les décisions seront parfaites. Cela réduit 

toutefois le risque de déplacer le problème d’une composante vers une autre.  

C’est précisément la logique que suivra ce livre. Nous chercherons d’abord à comprendre les fonctions et leurs 

interactions avant d’introduire les architectures qui pourraient les relier autrement.  

 

3.10 Du système observé au système compris 

À ce stade de notre parcours, le golf commence à prendre une forme différente.  

Nous avons d’abord regardé au-delà du jeu pour découvrir une réalité beaucoup plus vaste. Nous avons ensuite identifié 

les principales composantes qui rendent cette réalité possible. En observant maintenant leurs relations, nous découvrons 

qu’aucune de ces composantes ne fonctionne entièrement seule et que leur valeur dépend souvent autant de leurs 

interactions que de leurs performances individuelles.  

Le golfeur influence le club, qui organise l’expérience et entretient le parcours. Le club dépend d’un personnel, 

d’équipements, de technologies et d’une industrie qui lui fournit des ressources. L’industrie dépend à son tour de la 

demande créée par les clubs et les joueurs, tandis que l’information, l’argent, les produits, les services et le temps circulent 

continuellement entre ces différents acteurs. 

Ce réseau de relations ne constitue pas encore une proposition pour le golf de demain. Il existe déjà, même lorsqu’il n’est 

pas formellement organisé comme un système. Notre première tâche consiste donc à apprendre à le voir, à reconnaître les 

liens qui produisent de la valeur et à identifier ceux qui peuvent également transmettre une difficulté d’une composante 

vers une autre. 

Dans le prochain chapitre, nous poursuivrons cette compréhension en examinant trois dimensions qui traversent presque 

toutes les composantes du golf : le temps, l’espace et les ressources. Ces trois réalités imposent des limites, créent des 

capacités et influencent continuellement les choix des golfeurs, des clubs et de l’industrie.  

Plus nous comprendrons la manière dont elles agissent, plus il deviendra possible de distinguer ce qui appartient 

réellement au jeu de ce qui dépend de la façon dont nous avons choisi de l’organiser.  

 

 

 

 



 
 

 

CHAPITRE 4 

 

Le temps, l’espace et les ressources du golf 

Le golf repose sur plusieurs composantes visibles, mais il est également structuré par des réalités plus discrètes qui 

influencent presque toutes les décisions prises autour du jeu. Parmi elles, trois occupent une place particulière : le temps, 

l’espace et les ressources. 

Ces trois dimensions ne constituent pas simplement des contraintes que les clubs doivent gérer. Elles déterminent en 

grande partie ce qui est possible, la manière dont une journée de golf peut être organisée, le nombre de joueurs qu’un 

parcours peut accueillir, les équipements nécessaires, les coûts à supporter et la qualité de l’expérience offerte.  

Un parcours possède une superficie limitée. Une journée possède un nombre d’heures limité. Les ressources humaines, 

financières, matérielles et naturelles ne sont jamais infinies. Toute organisation de golf doit donc continuellement 

composer avec des limites, établir des priorités et chercher un équilibre entre ce qu’elle aimerait offrir et ce qu’elle peut 

réellement soutenir. 

Comprendre le golf exige par conséquent de regarder non seulement ses composantes et leurs relations, mais aussi les 

ressources fondamentales à l’intérieur desquelles ces relations doivent fonctionner.  

 

4.1 Le temps, une ressource que personne ne peut accumuler  

Le temps possède une caractéristique particulière : contrairement à plusieurs autres ressources, il ne peut être ni entreposé  

ni récupéré. Une heure de départ inutilisée aujourd’hui disparaît définitivement. Une heure perdue à attendre une 

réparation ne pourra pas être remise dans l’inventaire demain. Une partie qui s’allonge inutilement consomme à la fois le 

temps du golfeur et une portion de la capacité quotidienne du parcours.  

Cette réalité donne au temps une valeur beaucoup plus importante qu’il n’y paraît.  

Pour le joueur, le temps représente une partie de ce qu’il investit dans son expérience. Une ronde ne se limite pas aux 

heures passées entre le premier départ et le dernier vert. Il faut ajouter le déplacement, la préparation, l’arrivée au club,  

l’échauffement éventuel et le temps consacré après la partie. Une journée de golf peut ainsi mobiliser une portion 

importante de la journée, parfois davantage que ce que certains joueurs sont en mesure de consacrer régulièrement à leur 

loisir. 

Pour le club, le temps possède une autre dimension. Il constitue une capacité d’exploitation. Les départs peuvent être 

distribués sur une période déterminée, mais leur nombre demeure limité par la durée du jour, les intervalles utilisés et la 

capacité du parcours à absorber les groupes sans créer une accumulation de retards.  

La même heure possède donc une valeur différente selon l’acteur qui l’observe. Pour le golfeur, elle appartient à son temps 

personnel. Pour le club, elle constitue une partie de sa capacité. Pour les employés, elle représente une période de travail.  

Pour les fournisseurs, elle peut correspondre à un délai de livraison ou d’intervention.  

Le système doit composer simultanément avec toutes ces formes de temps.  

 



 
 

4.2 L’espace, première infrastructure du golf 

Le golf utilise davantage d’espace que la plupart des sports. Cette caractéristique contribue à son identité, mais elle crée 

également une réalité opérationnelle particulière.  

Un parcours s’étend sur un territoire suffisamment vaste pour que les joueurs puissent progresser de trou en trou, parfois 

sur plusieurs kilomètres au cours d’une ronde. À cet espace de jeu s’ajoutent les bâtiments, les stationnements, les zones 

d’entretien, les installations de pratique, les chemins, les espaces de stockage et toutes les infrastructures nécessaires au 

fonctionnement du club. 

Cet espace n’est toutefois pas uniforme. 

Une partie du terrain est consacrée au jeu, une autre à l’entretien, une autre encore à la circulation. Certaines zones sont 

intensivement utilisées, tandis que d’autres doivent être protégées. Les greens occupent relativement peu de superficie, 

mais exigent une attention considérable. Les zones naturelles peuvent couvrir de grandes surfaces tout en nécessitant une 

intervention limitée. 

La valeur de l’espace dépend donc moins de sa superficie totale que de sa fonction.  

Cette observation devient particulièrement importante lorsqu’on examine la circulation des personnes et des équipements. 

Un golfeur, un véhicule d’entretien et une voiturette peuvent tous utiliser le même territoire, mais pas nécessairement au 

même moment ni de la même manière. Une mauvaise organisation de l’espace peut créer des détours, des attentes ou une 

usure excessive, tandis qu’une utilisation plus réfléchie peut faciliter les déplacements et protéger davantage le parcours.  

Le golf est ainsi autant une organisation de l’espace qu’une organisation du jeu.  

 

4.3 Lorsque le temps rencontre l’espace 

Le temps et l’espace ne peuvent pas être réellement séparés dans le golf, car une ronde consiste précisément à déplacer des 

joueurs à travers un espace pendant une période déterminée.  

Chaque groupe commence à un point précis, puis progresse sur le parcours selon une séquence relativement prévisible. 

Les groupes qui suivent empruntent le même chemin avec un certain intervalle. Lorsque cette progression demeure fluide, 

le système paraît simple. Lorsque le groupe précédent ralentit, l’effet se propage progressivement vers les groupes qui le 

suivent. 

Une partie importante du rythme de jeu peut donc être comprise comme un problème de circulation.  

Le parcours possède une capacité physique, mais cette capacité dépend aussi de la vitesse à laquelle les joueurs peuvent 

traverser les différentes zones. Certains trous se jouent rapidement, tandis que d’autres peuvent devenir des points de 

ralentissement. Une longue recherche de balle, une difficulté particulière, un déplacement inefficace ou une attente sur un 

trou peuvent créer un écart qui se transmet ensuite au reste du parcours.  

Cette réalité montre pourquoi il est insuffisant d’examiner uniquement la durée moyenne d’une ronde. Il faut également 

comprendre comment les groupes se déplacent dans l’espace et comment les décisions prises à un endroit peuvent affecter 

ceux qui se trouvent plusieurs trous plus loin. 

Le temps devient alors une dimension de l’espace, tandis que l’espace influence directement la manière dont le temps est 

utilisé. 

 



 
 

4.4 La capacité n’est jamais uniquement théorique  

Il est possible de calculer combien de départs peuvent théoriquement être offerts pendant une journée. Si un groupe 

commence toutes les dix minutes pendant une période de dix heures, un nombre relativement simple de départs peut être 

obtenu. 

Mais la capacité réelle est rarement aussi simple, car les joueurs ne se déplacent pas tous à la même vitesse, les conditions  

du parcours varient, les groupes ne possèdent pas tous le même niveau de jeu et la météo ou les opérations d’entretien 

peuvent modifier la progression générale. La capacité théorique doit donc être distinguée de la capacité réellement 

soutenable, c’est-à-dire de celle qui permet au club d’accueillir ses joueurs sans dégrader l’expérience qu’il cherche à leur 

offrir 

Un club peut augmenter le nombre de départs proposés et obtenir davantage de revenus à court terme, mais si cette 

densité produit des ralentissements importants, elle peut diminuer la qualité de l’expérience et éventuellement réduire la 

satisfaction des joueurs. À l’inverse, un espacement excessif peut laisser une capacité inutilisée et limiter les revenus 

disponibles pour soutenir les opérations. 

La bonne question n’est donc pas seulement de savoir combien de joueurs peuvent entrer sur le parcours, mais combien 

peuvent y jouer dans des conditions acceptables. 

Cette distinction entre capacité maximale et capacité optimale reviendra souvent dans le livre, car elle s’applique à bien 

d’autres domaines que les départs. Un entrepôt, un atelier, une flotte de véhicules ou une équipe de travail possèdent eux 

aussi des limites au-delà desquelles l’efficacité commence à diminuer.  

 

4.5 Les ressources naturelles ne sont pas extérieures au système  

Le golf dépend directement de ressources naturelles, même si cette dépendance est parfois moins visible que celle envers 

les équipements ou le personnel. 

L’eau en constitue l’exemple le plus évident. Elle joue un rôle essentiel dans l’entretien du parcours, mais sa disponibilité , 

son coût et son utilisation peuvent varier considérablement d’une région à l’autre. Les sols, le climat, les précipitations, la 

température et la durée des saisons influencent eux aussi la manière dont un terrain peut être entretenu.  

Ces ressources ne peuvent être considérées comme illimitées, une gestion efficace du parcours exige donc de comprendre 

non seulement les besoins du jeu, mais également la capacité de l’environnement à les soutenir. L’amélioration des 

systèmes d’irrigation, la sélection de surfaces adaptées, la gestion des zones naturelles et l’utilisation plus précise de l’eau 

montrent comment l’exploitation du golf peut évoluer en réponse à cette réalité.  

L’énergie constitue une autre ressource importante. Les bâtiments, les équipements, les systèmes d’irrigation, les véhicules 

et les technologies dépendent tous, directement ou indirectement, d’une forme d’énergie.  

À mesure que les coûts et les contraintes environnementales évoluent, l’utilisation de ces ressources deviendra 

probablement un élément de plus en plus important dans l’organisation des clubs.  

Comprendre les ressources du golf signifie donc reconnaître que le système ne fonctionne pas indépendamment de son 

environnement. Il en fait partie. 

 

4.6 Le capital et les ressources financières 

Une organisation peut disposer d’espace, de temps et de personnel compétent tout en demeurant limitée par ses 

ressources financières. 



 
 

Le golf exige des investissements importants. Les parcours doivent être entretenus, les bâtiments maintenus, les machines 

remplacées, les technologies renouvelées et certaines infrastructures modernisées. Plusieurs de ces dépenses produisent 

leurs bénéfices sur plusieurs années, tandis que les revenus permettant de les financer peuvent varier fortement selon les 

saisons. 

Cette différence entre le moment où une dépense doit être engagée et celui où sa valeur sera réellement récupérée oblige 

les clubs à faire des choix. 

Un équipement plus coûteux peut devenir avantageux s’il dure plus longtemps ou demande moins d’entretien. Une 

technologie peut réduire certaines dépenses, mais nécessiter un investissement initial important. Une amélioration du 

parcours peut augmenter la qualité perçue, mais également accroître les coûts permanents d’entretien.  

La question financière ne consiste donc pas uniquement à chercher le prix le plus bas. Elle consiste à comprendre 

comment une ressource financière se transforme en capacité opérationnelle, en fiabilité ou en valeur pour le joueur.  

Cette manière de regarder le capital deviendra particulièrement importante lorsque nous examinerons plus tard le cycle de 

vie des équipements et les modèles économiques du golf.  

Pour le moment, il suffit de reconnaître que l’argent constitue une ressource parmi d’autres et qu’il doit lui aussi être 

réparti entre plusieurs fonctions qui peuvent toutes sembler importantes.  

 

4.7 Le personnel comme ressource et comme connaissance  

Les ressources humaines occupent une place particulière parce qu’elles ne peuvent pas être considérées de la même 

manière qu’une machine ou un inventaire. 

Un employé apporte du temps, mais également des connaissances, une expérience, un jugement et une capacité 

d’adaptation. Certaines compétences peuvent être enseignées rapidement, tandis que d’autres se développent au fil des 

années et deviennent difficiles à remplacer. 

Cette réalité est particulièrement visible dans les opérations spécialisées. Un surintendant expérimenté connaît son terrain 

d’une manière qu’aucun document ne peut entièrement reproduire. Un mécanicien capable de reconnaître les premiers 

signes d’une défaillance peut éviter une panne beaucoup plus coûteuse. Un employé qui connaît les membres et les 

habitudes du club contribue à une qualité d’accueil qui dépasse largement l’exécution d’une procédure.  

Le personnel constitue donc à la fois une ressource opérationnelle et un réservoir de connaissance.  

Cette dimension devient importante lorsqu’une organisation cherche à gagner en efficacité. Réduire le nombre d’heures de 

travail peut sembler diminuer les coûts, mais cette décision peut également retirer une connaissance ou une capacité qui 

devra être compensée ailleurs. 

La technologie peut soutenir les employés, automatiser certaines tâches et faciliter la circulation de l’information. Elle pe ut 

même préserver une partie des connaissances qui seraient autrement perdues. Elle ne transforme toutefois pas 

automatiquement chaque fonction humaine en une simple opération remplaçable.  

Comprendre les ressources du golf exige donc de regarder les personnes non seulement comme un coût, mais comme une 

composante de la capacité réelle du système. 

 

4.8 Les équipements transforment les ressources en capacité  

Les équipements jouent un rôle particulier puisqu’ils permettent souvent d’augmenter la capacité humaine ou de 

transformer une ressource en fonction utile. 



 
 

Une tondeuse permet à un employé d’entretenir une grande surface en beaucoup moins de temps. Un système d’irrigation 

permet de distribuer l’eau avec davantage de précision. Un véhicule permet à un joueur de parcourir une distance qu’il 

aurait peut-être de la difficulté à franchir à pied. Un système informatique permet à une petite équipe de gérer un nombre 

considérable de réservations ou de transactions.  

L’équipement devient ainsi un multiplicateur de capacité, mais cette capacité n’existe réellement que lorsque l’équipement 

demeure disponible. Une machine en panne, un système informatique inaccessible ou un véhicule immobilisé cesse 

immédiatement de produire la valeur pour laquelle il avait été acquis. 

Cela explique pourquoi le coût d’un équipement ne peut jamais être évalué uniquement à partir de son prix d’achat. Sa 

fiabilité, sa durée de vie, son entretien, ses pièces et le temps nécessaire à sa remise en service font tous partie de sa va leur 

réelle. 

Dans un système bien organisé, les équipements ne sont pas simplement des objets possédés par le club. Ils représentent 

des capacités qui doivent demeurer disponibles au moment où les opérations en ont besoin.  

Cette distinction préparera notre réflexion ultérieure sur le cycle de vie des équipements.  

 

4.9 Les ressources doivent être coordonnées, pas seulement possédées  

Posséder davantage de ressources ne garantit pas automatiquement une meilleure organisation.  

Un club peut disposer de plusieurs véhicules et manquer malgré tout de mobilité disponible si certains sont immobilisés. Il 

peut posséder de nombreux systèmes informatiques et manquer d’information utile si ces systèmes ne communiquent pas. 

Il peut avoir beaucoup de personnel pendant certaines périodes et manquer de capacité précisément au moment où les 

besoins augmentent. 

La valeur d’une ressource dépend donc autant de sa disponibilité et de sa coordination que de son existence.  

Cette observation est importante parce qu’elle modifie la manière de penser l’efficacité. Ajouter une ressource n’est pas 

toujours la meilleure réponse lorsqu’une organisation rencontre une limite. Il peut parfois être plus efficace de mieux 

utiliser ce qui existe déjà. 

Une meilleure planification peut libérer du temps. Une circulation plus claire de l’information peut réduire les tâches 

répétitives. Une organisation différente des équipements peut diminuer les périodes d’inactivité. Une meilleure 

compréhension de la demande peut permettre d’affecter les ressources aux endroits où elles produisent le plus de valeur.  

Cette logique ne signifie pas que tous les problèmes peuvent être résolus sans investissement. Elle rappelle simplement 

qu’une ressource mal organisée peut produire beaucoup moins que sa capacité réelle.  

Avant d’ajouter davantage, il est donc souvent utile de comprendre comment ce qui existe déjà est utilisé.  

 

4.10 Des limites qui peuvent devenir des guides 

Le temps, l’espace et les ressources imposent des limites au golf, mais ces limites ne doivent pas nécessairement être 

considérées uniquement comme des obstacles. 

Elles peuvent également devenir des guides. 

La rareté du temps oblige à réfléchir au rythme de jeu et à la manière dont les journées sont organisées. La limite de 

l’espace oblige à mieux comprendre la circulation et l’utilisation du parcours. Les contraintes financières conduisent à 

distinguer les investissements véritablement utiles de ceux qui ajoutent peu de valeur. La disponibilité limitée du personnel 

encourage l’organisation, la formation et l’utilisation réfléchie de la technologie.  



 
 

Une limite bien comprise peut donc conduire à une meilleure décision.  

Cette manière de réfléchir sera importante lorsque nous commencerons à examiner certaines faiblesses du modèle actuel. 

Plusieurs problèmes du golf ne proviennent pas nécessairement d’un manque absolu de ressources, mais de la manière 

dont celles-ci sont réparties, spécialisées ou reliées. 

Les quatre premiers chapitres nous ont permis de regarder au-delà du jeu, d’identifier les principales composantes du golf, 

de comprendre les relations qui les unissent et d’examiner les ressources à l’intérieur desquelles elles doivent fonctionner.  

Une dernière étape demeure nécessaire avant de quitter cette première partie : comprendre comment cette organisation 

s’est progressivement développée. 

Le prochain chapitre examinera donc la spécialisation, qui a permis au golf moderne d’atteindre un niveau remarquable 

d’expertise et de sophistication, mais qui a également contribué à créer une fragmentation croissante entre plusieurs de ses 

composantes. 

C’est dans cet équilibre entre spécialisation et fragmentation que commencera à apparaître l’une des grandes questions 

qui accompagneront le reste de cet ouvrage. 

 

 

CHAPITRE 5 

 

De la spécialisation à la fragmentation 

Le golf moderne s’est développé en grande partie grâce à la spécialisation. À mesure que les connaissances, les technologies 

et les équipements se sont perfectionnés, il est devenu naturel que certaines personnes et certaines entreprises concentrent 

leurs efforts sur des fonctions de plus en plus précises. Le surintendant s’est spécialisé dans le parcours, le manufacturier 

dans son produit, le développeur technologique dans sa plateforme, le professionnel dans le jeu et le service aux golfeurs, 

tandis que de nombreux fournisseurs ont construit leur expertise autour d’un besoin particulier.  

Cette évolution a produit des résultats considérables. Les parcours sont mieux entretenus, les équipements sont plus 

performants, les systèmes de gestion offrent davantage de possibilités et les organisations disposent aujourd’hui de 

connaissances beaucoup plus approfondies qu’autrefois. La spécialisation a permis au golf d’améliorer chacune de ses 

composantes. 

Mais cette évolution possède également un effet moins visible.  

À mesure que les fonctions se spécialisent, elles tendent à développer leurs propres outils, leurs propres méthodes, leurs 

propres données et parfois leur propre logique économique. Chacune peut devenir plus performante tout en s’éloignant 

progressivement des autres. Le problème ne se trouve donc pas dans la spécialisation elle-même, mais dans ce qui peut se 

produire lorsque les relations entre les spécialités ne progressent pas au même rythme.  

C’est à cet endroit que la spécialisation peut commencer à devenir fragmentation.  

 



 
 

5.1 La spécialisation comme moteur de progrès 

La spécialisation constitue l’une des forces les plus importantes de l’économie moderne. Lorsqu’une personne ou une 

organisation concentre ses efforts sur un domaine précis, elle peut développer des connaissances plus profondes, 

perfectionner ses méthodes et consacrer ses ressources à résoudre des problèmes qu’une organisation généraliste aurait 

beaucoup plus de difficulté à maîtriser. 

Le golf a énormément bénéficié de cette logique. 

Les manufacturiers ont perfectionné les matériaux utilisés dans les bâtons, les balles et les équipements. Les entreprises 

spécialisées dans la machinerie ont développé des outils capables d’entretenir des surfaces avec une précision autrefois 

impossible. Les connaissances agronomiques ont permis de mieux comprendre les sols, les maladies, l’irrigation et les 

conditions nécessaires pour maintenir des parcours de qualité.  

La même évolution s’est produite dans les technologies. Des entreprises se sont spécialisées dans les réservations, d’autres 

dans les paiements, la comptabilité, les systèmes GPS, la gestion des membres, les tournois ou les communications.  

Cette spécialisation permet à chaque fonction de progresser plus rapidement parce qu’elle concentre l’expertise.  

Il serait donc erroné de présenter la spécialisation comme un problème qu’il faudrait éliminer. Sans elle, une grande partie 

des progrès qui caractérisent le golf moderne n’aurait probablement jamais été possible.  

La véritable question apparaît ailleurs : comment conserver les bénéfices de la spécialisation sans perdre la cohérence 

de l’ensemble? 

 

5.2 Chaque spécialité développe sa propre logique  

Lorsqu’une fonction devient suffisamment spécialisée, elle commence naturellement à développer une logique qui lui 

appartient. 

Le surintendant organise ses décisions autour de la qualité et de la santé du parcours. Le responsable financier observe les 

revenus, les coûts et les investissements. Le responsable des opérations s’intéresse à la fluidité quotidienne. Le manufactur ier 

cherche à concevoir un produit compétitif et rentable, tandis que le fournisseur cherche à servir efficacement son marché.  

Toutes ces logiques sont légitimes, mais le problème apparaît lorsque chacune optimise sa propre fonction sans disposer 

d’une vision suffisante des conséquences produites ailleurs.  

Une décision permettant de réduire un coût peut augmenter la charge de travail d’un autre service. Une nouvelle technologie 

peut améliorer une fonction tout en créant une nouvelle saisie de données pour plusieurs employés. Un équipement plus 

sophistiqué peut augmenter la performance tout en exigeant un niveau de maintenance ou de formation que l’organisation 

n’avait pas prévu. 

Dans chacun de ces cas, la composante peut fonctionner correctement selon ses propres critères tout en créant une difficulté 

pour l’ensemble. 

Cette différence entre optimisation locale et performance globale constitue l’un des enjeux les plus importants d’un 

système complexe. 

 



 
 

5.3 La multiplication des fournisseurs et des outils 

La spécialisation entraîne naturellement une multiplication des acteurs avec lesquels un club doit composer.  

Un fournisseur peut s’occuper de l’équipement de golf, un autre de la machinerie d’entretien, un autre des pièces, un autre 

des systèmes informatiques et un autre encore des communications. À cela peuvent s’ajouter les services financiers, les 

assurances, les entreprises d’irrigation, les spécialistes de l’agronomie et plusieurs partenaires ponctuels.  

Chaque relation possède ses propres contrats, ses propres personnes-ressources, ses propres procédures et parfois ses 

propres systèmes. 

Cette diversité donne au club accès à une expertise considérable, mais elle augmente également le nombre de relations qu’il 

doit gérer. 

La même chose se produit avec les technologies. Un club peut utiliser un système de réservation, un autre pour la 

comptabilité, un troisième pour la boutique, une plateforme pour les tournois, une autre pour les communications et encore 

une autre pour les paiements. 

Pris séparément, chacun de ces outils peut être très efficace.  

Pourtant, lorsque l’information doit passer d’un système à un autre, les limites de cette organisation commencent à 

apparaître. Une donnée peut devoir être saisie plusieurs fois, certaines informations peuvent devenir difficiles à retrouver et 

les employés peuvent consacrer une partie croissante de leur temps à relier manuellement des systèmes qui ont été conçus 

séparément. 

La fragmentation ne signifie donc pas nécessairement que les outils sont mauvais. Elle peut simplement signifier qu’ils ont 

été développés sans relation suffisante avec ce qui les entoure.  

 

5.4 Lorsque l’information se fragmente 

L’un des signes les plus visibles de la fragmentation apparaît dans la circulation de l’information.  

Chaque fonction produit des données. Les réservations renseignent sur l’achalandage, la boutique sur les achats, les systèmes  

de paiement sur les transactions, les équipements sur leur utilisation et les opérations sur les coûts et les besoins du club . 

Lorsque ces informations demeurent isolées dans plusieurs plateformes, l’organisation peut posséder beaucoup de données 

sans réellement disposer d’une vision complète. 

Une information peut être exacte dans un système et absente dans un autre. Deux départements peuvent utiliser des 

définitions différentes pour une même réalité. Un employé peut devoir consulter plusieurs plateformes avant de comprendre 

une situation qui pourrait théoriquement être décrite par une seule information cohérente.  

Le problème ne réside donc pas uniquement dans la quantité de données.  

Il se trouve dans leur capacité à circuler, à être comprises et à devenir utiles au moment où une décision doit être prise.  

Une organisation fragmentée peut accumuler énormément d’information tout en conservant une compréhension partielle 

de son propre fonctionnement. 

 



 
 

5.5 La fragmentation du service 

La fragmentation devient encore plus visible lorsqu’un problème exige l’intervention de plusieurs acteurs.  

Imaginons qu’un équipement cesse de fonctionner. Le club peut devoir déterminer si le problème relève d’une pièce, du 

manufacturier, du distributeur, de la garantie ou d’un atelier de réparation. Si les responsabilités sont mal définies, plusi eurs 

communications peuvent être nécessaires avant même que l’intervention commence.  

Pour le fournisseur, chaque étape peut être parfaitement logique. Pour le club, l’ensemble peut devenir long et difficile à 

suivre. 

Ce phénomène est particulièrement important parce que le golfeur ne distingue pas nécessairement les différentes entreprises 

responsables de son expérience. Si un service ne fonctionne pas, il associera généralement le problème au club, même 

lorsque la cause réelle se trouve ailleurs dans la chaîne.  

Le club devient ainsi le point où plusieurs fragmentations extérieures finissent par se rejoindre.  

Cette position explique pourquoi la qualité du service dépend souvent moins du nombre d’acteurs impliqués que de la clarté 

avec laquelle ils se transmettent les responsabilités.  

Une organisation spécialisée peut offrir un excellent service. Une organisation fragmentée, en revanche, oblige souvent 

l’utilisateur à comprendre lui-même comment les différentes responsabilités sont réparties.  

 

5.6 Les coûts invisibles de la fragmentation 

La fragmentation ne produit pas toujours une facture clairement identifiable. Une grande partie de ses coûts demeure cachée 

dans le temps consacré à coordonner plusieurs fonctions.  

Un employé qui doit téléphoner à plusieurs fournisseurs pour résoudre un problème utilise du temps qui aurait pu être 

consacré ailleurs. Une donnée saisie deux fois représente une petite perte d’efficacité qui peut sembler négligeable, mais qui 

devient significative lorsqu’elle est répétée quotidiennement.  

Les inventaires constituent un autre exemple. Plusieurs fonctions peuvent conserver leurs propres stocks afin de se protéger 

contre l’incertitude, ce qui entraîne l’immobilisation de ressources qui auraient peut -être pu être utilisées autrement. 

La fragmentation peut également créer des coûts par manque d’information. Une organisation qui ne possède pas une vision 

claire de son utilisation réelle peut remplacer un équipement trop tôt, conserver un autre trop longtemps ou acheter des 

quantités qui ne correspondent pas à ses besoins. 

Ces coûts sont difficiles à percevoir parce qu’ils sont dispersés dans plusieurs activités.  

Ils ne prennent pas nécessairement la forme d’une dépense nouvelle. Ils apparaissent plutôt sous forme de temps perdu, de 

délais, de duplication, de sous-utilisation ou de décisions prises avec une information incomplète.  

C’est pourquoi la fragmentation peut persister longtemps sans être clairement identifiée comme un problème.  

 



 
 

5.7 Le club au centre de plusieurs fragmentations 

Le club occupe une position particulière dans cette réalité parce qu’il doit transformer des éléments provenant de 

nombreuses spécialités en une expérience cohérente.  

Le golfeur ne souhaite pas connaître la structure de distribution d’un équipement, le fonctionnement interne d’un logiciel 

ou l’origine d’une pièce. Il souhaite simplement que les services fonctionnent.  

Le club doit donc absorber une grande partie de la complexité créée autour de lui.  

Il doit faire communiquer des outils conçus par différentes entreprises, coordonner des fournisseurs qui ne se connaissent 

pas nécessairement, gérer des équipements provenant de plusieurs manufacturiers et intégrer des services qui possèdent 

chacun leurs propres règles. 

Plus les fonctions se multiplient, plus cette tâche de coordination devient importante.  

Cette réalité ne signifie pas que le club devrait tout réaliser lui-même. Au contraire, la spécialisation extérieure lui permet 

d’accéder à des compétences qu’il serait impossible de maintenir à l’interne.  

Le véritable enjeu consiste à éviter que le club devienne simplement le lieu où toutes les complexités de l’industrie viennent 

s’accumuler. 

La spécialisation devrait réduire la difficulté pour le club, non la transférer vers lui.  

 

5.8 La technologie peut réduire ou accentuer la fragmentation 

La technologie est souvent présentée comme une solution naturelle à la fragmentation, et elle peut effectivement jouer ce 

rôle. Lorsqu’elle relie plusieurs fonctions, automatise la circulation de l’information et évite les duplications, elle devie nt un 

puissant outil d’intégration. 

La technologie peut toutefois produire l’effet inverse lorsqu’un nouveau problème entraîne simplement l’ajout d’un nouvel 

outil indépendant. Une nouvelle interface apparaît alors, accompagnée de données supplémentaires, de mots de passe, de 

contrats et de procédures, de sorte que la véritable question n’est plus de savoir combien de technologies une organisation 

utilise, mais si celles-ci forment progressivement une infrastructure cohérente ou une collection d’outils spécialisés.  

Elle consiste à savoir si ces technologies forment progressivement une infrastructure cohérente ou une collection d’outils 

spécialisés. 

Cette distinction deviendra particulièrement importante plus tard dans cet ouvrage lorsque nous aborderons la notion de 

Back-End et d’infrastructure commune. À ce stade, il suffit de reconnaître qu’une technologie ne devient véritablement 

structurante que lorsqu’elle simplifie les relations au lieu d’ajouter une nouvelle couche à la fragmentation existante.  

5.9 Intégrer ne signifie pas supprimer les spécialistes  

Lorsque les limites de la fragmentation deviennent visibles, il peut être tentant de conclure qu’il faudrait éliminer des 

intermédiaires ou regrouper le plus grand nombre possible de fonctions sous une même organisation.  

Lorsque les limites de la fragmentation deviennent visibles, il peut être tentant de conclure qu’il faudrait éliminer des 

intermédiaires ou regrouper le plus grand nombre possible de fonctions sous une même organisation, mais cette réponse 

serait trop simple. Les spécialistes existent précisément parce qu’ils apportent une expertise et une efficacité qui seraient 



 
 

difficiles à reproduire autrement; le problème n’est donc pas leur présence, mais l’insuffisance des relations entre leurs 

fonctions. 

Les spécialistes existent parce qu’ils apportent une expertise et une efficacité qui seraient difficiles à reproduire autreme nt. 

Le problème n’est pas leur présence. Il apparaît lorsque leurs fonctions ne sont pas suffisamment reliées.  

Une architecture plus intégrée ne devrait donc pas chercher à remplacer toutes les spécialités, mais à organiser leurs relati ons. 

Le manufacturier peut continuer à fabriquer. Le fournisseur peut continuer à distribuer ou à assurer un service de proximité.  

Le club peut conserver son autonomie et le spécialiste technologique peut continuer à développer son expertise.  

Ce qui peut évoluer, c’est la manière dont l’information, les responsabilités et les services circulent entre eux.  

Cette différence est fondamentale. 

L’intégration n’est pas l’uniformisation. Elle constitue la capacité de plusieurs fonctions différentes à participer à un même 

ensemble sans perdre ce qui fait leur valeur propre.  

 

5.10 De la fragmentation à une nouvelle question 

Cette première partie nous a permis de construire progressivement une autre manière de regarder le golf.  

Nous avons commencé par dépasser le jeu lui-même pour découvrir l’organisation qui le rend possible. Nous avons identifié 

ses grandes composantes, observé les relations qui les unissent, puis examiné le temps, l’espace et les ressources à l’intérieur 

desquels elles doivent fonctionner. 

La spécialisation nous permet ainsi de comprendre comment cette organisation a pu devenir aussi compétente et 

sophistiquée, mais elle révèle en même temps une question plus profonde : si chaque composante continue à progresser 

principalement dans son propre domaine, qui conserve la responsabilité de regarder l’ensemble? Cette question ne possède 

pas encore de réponse simple, et il serait prématuré de lui en imposer une. Elle fournit toutefois la direction qui nous conduit 

maintenant vers le club de golf, là où une grande partie de ces relations se rencontrent quotidiennement.  

Si chaque composante continue à progresser principalement dans son propre domaine, qui conserve la responsabilité de 

regarder l’ensemble? 

Cette question ne possède pas encore de réponse simple, et il serait prématuré de lui en imposer une. Elle nous fournit 

toutefois une direction pour la suite du livre.  

Avant de chercher à reconstruire les relations entre les composantes, il faut comprendre plus profondément l’organisation 

où une grande partie de ces relations se rencontrent quotidiennement : le club de golf. 

La première partie s’achève donc ici. Nous avons regardé le golf comme un ensemble et commencé à percevoir comment 

ses différentes réalités s’influencent. 

La deuxième partie déplacera maintenant notre regard vers le club lui-même : son rôle, son parcours, son exploitation, son 

personnel, ses équipements et les responsabilités qui lui permettent de transformer toutes ces composantes en une 

expérience offerte au golfeur. 

C’est là que le système devient opérationnel.  

 



 
 

 

PARTIE II 

 

COMPRENDRE LE CLUB 

 

Après avoir observé le golf dans son ensemble, identifié ses principales composantes et examiné les relations qui les unissent, 

il devient nécessaire de rapprocher le regard. Une grande partie de ce que nous avons décrit jusqu’ici finit en effet par 

converger vers une organisation particulière : le club de golf. 

C’est au club que le parcours devient accessible au joueur, que les équipements deviennent des outils de travail ou des 

services, que les produits de l’industrie trouvent une utilisation concrète et que les ressources humaines, financières et 

technologiques doivent être coordonnées quotidiennement. Le golfeur peut percevoir principalement le terrain, le pavillon 

et les services qu’il utilise, mais derrière cette expérience se trouve une organisation qui doit prendre des centaines de 

décisions afin que l’ensemble fonctionne avec suffisamment de continuité pour demeurer presque invisible.  

Comprendre le club exige donc de dépasser l’image du parcours autour duquel quelques services auraient simplement été 

ajoutés. Le club est à la fois gestionnaire d’un territoire, employeur, acheteur, fournisseur de services, exploitant 

d’infrastructures, utilisateur de technologies et intermédiaire entre le golfeur et une industrie beaucoup plus vaste. Certaines 

de ces fonctions sont directement perceptibles par le joueur, tandis que d’autres appartiennent entièrement à l’arrière -plan 

de l’organisation. 

Cette deuxième partie cherchera à comprendre cette réalité opérationnelle sans encore proposer une nouvelle manière de 

l’organiser. Nous examinerons le club comme cœur opérationnel du système, puis son parcours, son exploitation 

quotidienne, la relation entre le temps et la capacité, le cycle de vie de ses équipements ainsi que les services, les revenus, le 

personnel et l’information nécessaires à son fonctionnement.  

En observant le golf depuis le club, les relations introduites dans la première partie vont progressivement devenir concrètes. 

Elles ne seront plus seulement des liens entre des composantes; elles deviendront des responsabilités, des décisions, des 

coûts, des opérations et des services qui doivent être assumés chaque jour.  

 

CHAPITRE 6 

 

Le club de golf, cœur opérationnel du système 

Un club de golf peut facilement être identifié à son parcours. Le terrain occupe la majeure partie de son espace, constitue la 

raison principale de la présence des joueurs et représente souvent son actif physique le plus important. Pourtant, lorsqu’on 



 
 

observe le fonctionnement réel de l’organisation, le club apparaît comme beaucoup plus qu’un parcours entretenu pour 

permettre la pratique d’un sport. 

Il est le lieu où se rencontrent presque toutes les composantes étudiées dans la première partie de ce livre.  

Il est le lieu où se rencontrent presque toutes les composantes étudiées dans la première partie de ce livre. Le golfeur y ar rive 

avec ses attentes, son temps et ses besoins, tandis que le parcours doit être préparé pour le recevoir, que le personnel doit  

assurer une multitude de fonctions et que les équipements doivent être disponibles au moment voulu. À cela s’ajoutent les 

fournisseurs, les technologies et les revenus provenant des joueurs, des membres et des différentes activités, qui doivent 

ensemble permettre au club de maintenir ses opérations. C’est ainsi que le club transforme continuellement des ressources 

très différentes en une expérience qui, pour le golfeur, devrait demeurer simple et cohérente  

Cette fonction explique pourquoi il occupe une position aussi particulière dans le golf. Il se trouve au point de rencontre 

entre le joueur, le terrain et l’industrie, mais aussi entre une multitude de contraintes qui ne deviennent visibles que lors qu’on 

examine son exploitation de près. 

 

6.1 Un club n’est pas seulement un parcours 

Le parcours constitue évidemment le cœur physique du club, mais il ne suffit pas à créer une expérience de golf. Même un 

terrain exceptionnel demeure inutilisable sans une organisation capable d’en assurer l’entretien, l’accès et le fonctionnement 

quotidien. 

Avant qu’un joueur puisse frapper sa première balle, le club doit avoir organisé les départs, préparé les installations, affecté 

le personnel nécessaire et vérifié la disponibilité des services. Le terrain lui -même a souvent commencé sa journée plusieurs 

heures auparavant, avec les équipes d’entretien qui doivent accomplir leur travail tout en libérant progressivement le parcours 

pour les joueurs. 

À cette première réalité s’ajoutent toutes les activités qui accompagnent la ronde. Un golfeur peut avoir besoin d’un espace 

de pratique, d’une voiturette, d’un chariot, de renseignements, d’un repas ou d’un achat à la boutique. Les membres doivent 

parfois être informés d’une activité ou d’une modification aux conditions du parcours, tandis que les visiteurs doivent 

comprendre rapidement le fonctionnement d’un endroit qu’ils connaissent moins bien.  

Le club devient ainsi l’organisation qui donne une cohérence à l’ensemble.  

Cette distinction est importante parce qu’elle permet de comprendre qu’une amélioration du parcours, aussi souhaitable 

soit-elle, ne produit pas automatiquement une amélioration équivalente de l’expérience complète. Le terrain demeure 

essentiel, mais il appartient à une organisation dont la qualité dépend également de nombreuses autres fonctions.  

 

6.2 Une organisation aux responsabilités multiples 

La diversité des responsabilités d’un club constitue l’une de ses caractéristiques les plus importantes. Peu d’organisations de 

taille comparable doivent réunir autant de fonctions différentes dans un même environnement.  

Le club doit gérer un terrain vivant soumis aux conditions météorologiques, accueillir une clientèle dont les arrivées sont 

réparties au fil de la journée, exploiter des bâtiments, entretenir des équipements et coordonner des employés dont les 



 
 

métiers peuvent être extrêmement différents. Il peut également gérer une boutique, une restauration, des événements, des 

compétitions et différents programmes destinés aux membres ou aux visiteurs.  

Ces fonctions ne suivent pas toutes le même rythme.  

L’entretien du parcours peut commencer avant l’aube, alors que les activités de restauration peuvent se prolonger après la 

dernière ronde. La boutique connaît des périodes d’activité différentes de celles des équipes d’entretien, tandis que les tâc hes 

administratives doivent se poursuivre indépendamment de ce qui se produit sur le terrain.  

La direction doit donc coordonner plusieurs réalités qui se rencontrent sans nécessairement fonctionner selon les mêmes 

horaires, les mêmes contraintes ou les mêmes indicateurs de performance.  

Cette multiplicité explique pourquoi un club peut donner une impression de simplicité à celui qui joue tout en étant une 

organisation relativement complexe à administrer.  

6.3 Le club transforme des ressources en expérience  

Le rôle du club peut être compris comme un processus de transformation.  

Il reçoit de nombreuses ressources provenant de l’extérieur ou de son propre environnement : du travail humain, de 

l’équipement, de l’eau, de l’énergie, des technologies, des produits, des services, du capital et de l’information. Toutes ces 

ressources possèdent une utilité potentielle, mais aucune ne constitue encore l’expérience du golfeur.  

C’est l’organisation du club qui leur donne une fonction.  

Une tondeuse devient une qualité de surface lorsque son travail est correctement planifié. Un système de réservation devient 

une heure de départ lorsqu’il est intégré à l’exploitation quotidienne. Un véhicule devient un service de mobilité lorsqu’il est 

disponible, chargé et prêt au moment où un joueur en a besoin. Une donnée devient utile lorsqu’elle permet au personnel 

de prendre une meilleure décision. 

Cette capacité de transformation permet de mieux comprendre la position du club dans l’ensemble de l’industrie.  

Le manufacturier peut produire un excellent équipement et le fournisseur peut assurer sa livraison, mais c’est généralement 

au club que cet équipement doit devenir une fonction réelle. Le club reçoit donc des solutions spécialisées provenant de 

nombreux acteurs et doit les intégrer à une expérience qui, du point de vue du golfeur, devrait rester cohérente.  

La qualité de l’organisation dépend ainsi non seulement de la qualité des ressources qu’elle possède, mais également de sa 

capacité à les faire travailler ensemble. 

 

6.4 Le point de rencontre entre le golfeur et l’industrie  

La position particulière du club apparaît encore plus clairement lorsqu’on observe les deux grandes directions auxquelles il 

est relié. 

D’un côté se trouve le golfeur. Celui-ci arrive avec ses attentes, ses préférences, sa disponibilité, ses capacités physiques et 

les ressources qu’il accepte de consacrer à son activité. Il évalue le club principalement à travers l’expérience qu’il reçoi t. 

De l’autre côté se trouve une industrie composée de manufacturiers, de distributeurs, de fournisseurs de services, 

d’entreprises technologiques, d’institutions financières et de nombreux spécialistes. Chacun apporte une partie des 

ressources dont le club a besoin pour accomplir ses fonctions. 



 
 

Le club se trouve entre ces deux univers, il reçoit les besoins du joueur et doit les traduire en services. Simultanément, il 

reçoit les produits et les capacités de l’industrie et doit les transformer en solutions utiles pour son exploitation.  

Cette position en fait beaucoup plus qu’un acheteur final de produits. Le club constitue le lieu où l’industrie rencontre 

réellement l’utilisateur. 

Les conséquences sont importantes. Lorsqu’un produit répond mal aux besoins, le club le découvre dans l’utilisation 

quotidienne. Lorsqu’une nouvelle attente apparaît chez les golfeurs, c’est souvent le club qui la perçoit en premier. Il poss ède 

ainsi une connaissance particulière du terrain, non seulement au sens physique du parcours, mais également au sens 

économique et opérationnel du marché. 

 

 

6.5 L’exploitation quotidienne comme exercice de coordination 

Un club ne fonctionne pas uniquement grâce à de grandes décisions stratégiques. Une part importante de sa performance 

repose sur une succession de décisions quotidiennes qui doivent être prises au bon moment.  



 
 

Les conditions météorologiques peuvent modifier le programme d’entretien. Une absence d’employé oblige à réorganiser 

une équipe. Un véhicule en panne peut réduire la disponibilité de la flotte. Un groupe en retard peut affecter plusieurs 

départs, tandis qu’un événement particulier peut modifier la circulation normale du club pendant toute une journée.  

Ces situations font partie de l’exploitation normale.  

La qualité d’une organisation se mesure donc en partie à sa capacité d’absorber les variations sans que l’expérience du golfe ur 

se détériore chaque fois qu’un événement imprévu se produit.  

Cette capacité exige de l’information, mais aussi du jugement. Les employés doivent connaître les priorités et disposer d’une  

certaine marge de décision. Les responsables doivent comprendre suffisamment les différentes fonctions pour anticiper les 

conséquences d’une modification apportée ailleurs. 

Une organisation trop rigide peut avoir de la difficulté à s’adapter, tandis qu’une organisation entièrement improvisée dépend 

excessivement de quelques personnes capables de résoudre continuellement les problèmes.  

L’enjeu consiste à trouver un équilibre dans lequel les responsabilités sont suffisamment claires pour donner de la stabilité , 

tout en laissant assez de souplesse pour répondre à la réalité quotidienne.  

 

6.6 Le personnel comme infrastructure humaine du club 

Les bâtiments, les machines et les systèmes technologiques sont faciles à identifier comme des infrastructures. Le personnel 

l’est beaucoup moins, alors qu’il constitue souvent l’élément qui permet à toutes les autres infrastructures de fonctionner 

ensemble. 

Un club réunit des compétences très différentes. L’entretien du terrain exige des connaissances agronomiques et mécaniques. 

L’accueil demande une compréhension des joueurs et de leurs besoins. La gestion nécessite des capacités administratives, 

financières et organisationnelles, tandis que la boutique, la restauration, les tournois et les autres services possèdent leurs 

propres exigences. 

Une partie importante de cette connaissance s’acquiert par l’expérience.  

Un employé qui travaille depuis plusieurs saisons connaît les particularités du club, les périodes difficiles, les habitudes des 

membres et les solutions qui ont déjà été essayées. Cette connaissance peut devenir une ressource extrêmement importante, 

même lorsqu’elle n’existe pas sous forme de données formelles.  

Le défi consiste à ne pas laisser toute cette connaissance dépendre uniquement de quelques individus. Une organisation 

durable doit être capable de transmettre les méthodes, de conserver l’information essentielle et de permettre à de nouveaux 

employés de comprendre progressivement le fonctionnement général.  

La technologie peut soutenir cette transmission, mais elle ne remplace pas la connaissance humaine. Elle devient réellement 

utile lorsqu’elle permet de rendre cette connaissance plus accessible et de réduire les tâches qui empêchent les employés de 

consacrer leur temps aux fonctions où leur jugement apporte le plus de valeur.  

 



 
 

6.7 Le club comme acheteur et gestionnaire de fournisseurs  

Un club doit acheter une diversité considérable de produits et de services. Certains achats sont fréquents et relativement 

simples, tandis que d’autres représentent des investissements importants qui engageront l’organisation pendant plusieurs 

années. 

Cette fonction d’acheteur exige beaucoup plus que la comparaison des prix.  

Le coût d’un équipement ne se limite pas au montant inscrit sur la facture. Il faut tenir compte de son utilisation, de sa 

fiabilité, de son entretien, de la disponibilité des pièces, de la garantie et de la qualité du service qui accompagnera le p roduit 

pendant son cycle de vie. 

Le même raisonnement s’applique aux technologies et aux services. Un système moins coûteux peut devenir plus cher s’il 

exige beaucoup de travail manuel ou s’il doit être accompagné de plusieurs outils supplémentaires. À l’inverse, une solution 

plus coûteuse à l’achat peut produire une économie lorsqu’elle simplifie plusieurs opérations.  

Le club doit donc évaluer une proposition selon la fonction qu’elle remplira réellement.  

Cette responsabilité devient plus difficile lorsque chaque catégorie d’achat possède ses propres fournisseurs, ses propres 

contrats et ses propres conditions. Une partie du travail de gestion consiste alors à maintenir un ensemble de relations 

commerciales suffisamment fiables pour que les ressources soient disponibles lorsque l’organisation en a besoin.  

Cette dimension contribue à faire du club un véritable carrefour entre plusieurs marchés spécialisés.  

 

6.8 Les revenus et les coûts se rencontrent au club 

Le club constitue également l’endroit où la valeur économique du golf devient concrète.  

Les golfeurs et les membres génèrent des revenus par les rondes, les cotisations, les locations, les achats, la restauration ou 

d’autres services. Ces sommes doivent ensuite financer une organisation dont une grande partie des coûts existe avant même 

que le premier joueur de la journée se présente. 

Le terrain doit être entretenu, les employés rémunérés, les bâtiments maintenus et les équipements disponibles. Les 

assurances, les technologies et plusieurs autres dépenses se poursuivent indépendamment du nombre exact de golfeurs 

présents à un moment donné. 

Cette structure crée une réalité économique particulière.  

Une place inutilisée sur le parcours représente une capacité qui ne peut pas être stockée pour une autre journée. À l’inverse, 

augmenter excessivement la densité des départs peut réduire la qualité de l’expérience et produire des conséquences ailleurs.  

Le club doit donc continuellement chercher un équilibre entre utilisation de la capacité, qualité de l’expérience et contrôle  

des coûts. 

Cette relation entre revenus et opérations explique pourquoi une décision économique ne peut pas toujours être isolée de 

l’expérience du joueur. Une mesure qui augmente les revenus à court terme peut devenir défavorable si elle réduit 

suffisamment la satisfaction ou la fidélité, tandis qu’un investissement dans une fonction moins visible peut produire de la 

valeur pendant plusieurs années. 



 
 

Nous reviendrons plus profondément sur cette économie du club. Il suffit ici de reconnaître que le cœur opérationnel du 

système est également le lieu où une grande partie de sa valeur économique est créée et transformée.  

 

6.9 La technologie comme support de l’organisation 

La multiplication des responsabilités explique pourquoi la technologie occupe une place croissante dans le fonctionnement 

des clubs. Lorsqu’une organisation doit gérer des milliers de réservations, des transactions, des inventaires, des 

communications et de nombreuses données, les outils numériques deviennent rapidement nécessaires.  

Mais la technologie ne doit pas être confondue avec l’organisation elle-même. 

Un logiciel peut enregistrer une réservation, mais il ne décide pas à lui seul comment le club doit organiser sa capacité. Un 

système d’inventaire peut indiquer qu’une pièce manque, mais encore faut-il qu’une responsabilité soit clairement définie 

pour la commander. Une base de données peut contenir énormément d’information sans nécessairement aider les 

gestionnaires si cette information demeure difficile à interpréter.  

La technologie est donc plus utile lorsqu’elle prolonge une organisation claire que lorsqu’elle tente de compenser une 

organisation confuse. 

Cela explique pourquoi l’ajout d’un outil supplémentaire ne résout pas automatiquement un problème. Si les responsabilités 

et les flux d’information ne sont pas compris, la technologie peut simplement reproduire la fragmentation existante sous 

une forme numérique. 

À l’inverse, lorsque les fonctions sont bien définies, elle peut réduire les tâches répétitives, rendre l’information accessible 

au bon moment et permettre aux employés de consacrer davantage de temps aux responsabilités qui nécessitent réellement 

leur présence. 

 

6.10 Une complexité qui doit rester invisible au golfeur  

Plus nous regardons le fonctionnement d’un club, plus sa complexité devient évidente. Pourtant, cette complexité ne devrait 

pas devenir celle du joueur. 

Le golfeur ne souhaite généralement pas savoir quel fournisseur entretient un équipement, comment les systèmes 

informatiques communiquent, où les pièces sont entreposées ou de quelle manière le club répartit ses budgets. Il veut 

pouvoir réserver, arriver, jouer et utiliser les services nécessaires sans avoir à comprendre toute l’organisation qui les soutient. 

Cette différence entre l’arrière-plan et l’avant-plan constitue une responsabilité essentielle du club.  

Une organisation bien structurée absorbe la complexité au lieu de la transférer vers l’utilisateur. Lorsque plusieurs opérati ons 

doivent être coordonnées, cette coordination devrait autant que possible se produire derrière l’expérience du golfeur.  

Cela ne signifie pas que le joueur ne doit jamais être informé. Une communication claire est parfois nécessaire pour expliquer 

une règle, un délai ou une condition particulière. Mais il ne devrait pas être obligé de naviguer dans la structure interne du 

club pour accomplir une opération simple. 

Cette capacité à rendre simple ce qui est complexe en arrière-plan constitue probablement l’un des meilleurs indicateurs de 

la qualité d’une organisation. 



 
 

 

6.11 Le club comme cœur opérationnel du système  

Nous pouvons maintenant revenir à l’idée centrale de ce chapitre.  

Le club est un carrefour parce qu’il se trouve au point de rencontre d’une multitude de relations, mais il est aussi un cœur 

opérationnel parce qu’il transforme ces relations en actions quotidiennes.  

Il reçoit un golfeur et organise une ronde. Il reçoit une ressource naturelle et contribue à en faire un parcours jouable. Il  

reçoit un équipement et l’intègre à une fonction. Il reçoit une technologie et l’utilise pour soutenir une opération. Il reço it 

des produits provenant de l’industrie et les transforme en services, tandis que les revenus générés par cette activité permettent 

de maintenir l’organisation qui rend toute cette transformation possible.  

Cette position explique pourquoi le club occupera une place aussi importante dans la suite de notre réflexion.  

Avant de se demander comment certaines fonctions pourraient éventuellement être organisées différemment, il faut 

comprendre avec précision ce que le club accomplit déjà et pourquoi certaines responsabilités doivent nécessairement 

demeurer près de lui. 

Le chapitre suivant nous conduira donc vers sa composante physique la plus importante : le parcours. Nous l’examinerons 

non comme un simple terrain de jeu, mais comme une infrastructure vivante qui exige quotidiennement des ressources, 

des connaissances et des décisions, et dont l’état influence presque toutes les autres dimensions de l’expérience du golfeur.  

 

 

CHAPITRE 7 

 

Le parcours, infrastructure vivante du golf 

Le parcours constitue la composante la plus visible du club et celle qui donne au golf une grande partie de son identité. Il 

est l’endroit où le jeu prend forme, où les décisions du golfeur se confrontent au relief, aux distances, aux obstacles et aux 

conditions naturelles. Pourtant, le considérer uniquement comme un terrain de jeu empêcherait de comprendre une partie 

essentielle de son fonctionnement. 

Un parcours est une infrastructure vivante qui, contrairement à un bâtiment ou à une route, ne peut jamais être considérée 

comme définitivement construite. Le sol évolue, les végétaux poussent, l’eau circule, les surfaces s’usent et les conditions 

météorologiques modifient continuellement son état 

Cette caractéristique place le parcours dans une situation particulière. Le club ne l’utilise pas simplement : il doit 

continuellement le maintenir dans un état permettant son utilisation. Il faut intervenir suffisamment pour préserver la qualité 

du jeu, mais sans oublier que cette infrastructure demeure soumise aux limites du milieu naturel dans lequel elle se trouve.  



 
 

Comprendre le parcours exige donc de regarder simultanément le jeu, l’agronomie, l’entretien, les ressources, les 

équipements, la circulation et le temps. C’est de leur interaction que naît quotidiennement la surface sur laquelle le golfeur 

joue. 

 

7.1 Une infrastructure qui change continuellement 

Un bâtiment peut être fermé pendant quelques jours sans que sa structure se transforme profondément. Un parcours, lui, 

continue d’évoluer même lorsqu’aucun golfeur ne s’y trouve.  

L’herbe pousse. Le sol absorbe ou perd de l’humidité. Les températures influencent la croissance des végétaux. Une pluie 

abondante peut modifier le drainage et la fermeté du terrain, tandis qu’une période de chaleur ou de sécheresse peut imposer 

des interventions supplémentaires. Les maladies, les insectes et d’autres phénomènes naturels peuvent également apparaître. 

Le travail du club consiste donc moins à conserver le parcours dans un état parfaitement stable qu’à maintenir un équilibre 

à l’intérieur d’un environnement constamment changeant.  

Cette distinction est importante. La qualité d’un parcours n’est pas le résultat d’une intervention unique, mais d’une 

succession de décisions. Une surface qui paraît naturelle au joueur peut nécessiter une surveillance et un travail considérables 

pour demeurer dans cet état. 

Le parcours est ainsi une infrastructure dont l’entretien ne sert pas seulement à réparer ce qui s’est détérioré. Il fait par tie du 

processus normal qui permet à l’infrastructure elle-même de continuer à remplir sa fonction. 

 

7.2 Le sol et les surfaces, fondations invisibles du jeu 

Le golfeur observe principalement ce qui se trouve à la surface : un vert, une allée, un départ ou une zone d’herbe longue. 

Pourtant, une grande partie de la qualité de ces surfaces dépend de ce qui se trouve en dessous.  

Le sol joue un rôle fondamental. Sa composition influence le drainage, la disponibilité de l’eau, la croissance des racines et 

la capacité des surfaces à résister au passage répété des joueurs et des équipements. Deux zones qui paraissent semblables 

peuvent réagir très différemment à une même pluie ou à une même période de sécheresse.  

Cette réalité explique pourquoi l’entretien ne peut pas être entièrement standardisé. Les besoins varient selon les surfaces,  

les saisons, la nature du terrain et le niveau d’utilisation.  

Les greens constituent probablement l’exemple le plus évident. Ils occupent une faible partie de la superficie totale du 

parcours, mais leur influence sur le jeu est considérable. Leur entretien exige donc souvent une précision et une attention 

beaucoup plus importantes que leur superficie pourrait le laisser croire.  

Les allées, les départs, les zones de jeu plus longues et les espaces naturels remplissent chacun des fonctions différentes. Le 

parcours doit ainsi être compris comme un ensemble de surfaces dont les besoins ne sont ni identiques ni constants.  

Cette diversité impose des choix permanents sur la manière dont les ressources doivent être réparties.  

 



 
 

7.3 L’eau, le climat et la saison 

Parmi toutes les ressources nécessaires au parcours, l’eau occupe une place particulière parce qu’elle relie directement 

l’exploitation du club à son environnement naturel.  

Trop peu d’eau peut affaiblir les surfaces et réduire leur capacité à supporter le jeu. Trop d’eau peut rendre certaines zones 

difficiles à utiliser, favoriser certaines maladies ou provoquer une dégradation par le passage des joueurs et des véhicules.  

L’enjeu consiste donc rarement à fournir simplement davantage d’eau, mais à apporter la quantité nécessaire au bon endroit 

et au bon moment. 

Le climat ajoute une autre dimension. Un parcours situé dans une région où la saison est courte ne possède pas les mêmes 

contraintes qu’un parcours pouvant être exploité presque toute l’année. Les périodes de gel, le dégel, les fortes pluies, la 

chaleur et les épisodes de sécheresse modifient à la fois l’état du terrain et la période pendant laquelle le club peut générer 

ses revenus. 

La saison influence également la planification des travaux. Certaines interventions peuvent être réalisées lorsque l’activité 

est faible, tandis que d’autres doivent nécessairement se dérouler pendant la période où le parcours accueille ses joueurs.  

Le club doit donc constamment faire cohabiter deux calendriers : celui de la nature et celui de l’exploitation.  

Ils ne correspondent pas toujours. 

 

7.4 Entre qualité du parcours et disponibilité pour le jeu 

L’une des particularités du parcours de golf est que son entretien doit souvent être réalisé pendant qu’il est utilisé.  

Les équipes doivent tondre, irriguer, réparer, traiter certaines surfaces et effectuer de nombreuses autres opérations sans 

empêcher le jeu de se dérouler pendant de longues périodes. Cette coexistence oblige le club à organiser précisément les 

interventions. 

Il ne suffit pas de savoir quel travail doit être effectué. Il faut également déterminer quand il peut l’être et comment il peut 

s’intégrer au mouvement des joueurs. 

Un travail réalisé très tôt peut permettre de libérer rapidement le parcours, mais exige une organisation particulière du 

personnel. Une opération effectuée plus tard peut être plus favorable du point de vue agronomique, mais devenir difficile à 

concilier avec les départs. 

Le même équilibre existe lorsqu’une intervention importante devient nécessaire. Fermer temporairement une zone peut 

protéger le terrain et accélérer sa récupération, mais cette décision affecte immédiatement l’expérience du joueur et parfois  

la capacité du club. 

L’entretien du parcours n’est donc pas une fonction qui se déroule à côté du golf. Il participe directement à l’organisation 

du golf. 

 



 
 

 

 

7.5 Le passage des golfeurs transforme le parcours 

Le simple fait de jouer produit une pression sur le terrain.  

Chaque pas, chaque coup, chaque divot et chaque passage de véhicule contribue à une forme d’usure. Pris individuellement, 

ces effets sont minimes. Répétés des milliers de fois pendant une saison, ils deviennent une réalité opérationnelle importante. 

Cette pression n’est pas répartie uniformément. 

Certaines zones reçoivent beaucoup plus de circulation que d’autres. Les entrées et sorties de chemins, les abords des greens, 

certains passages obligés et les endroits où les joueurs s’arrêtent fréquemment peuvent subir une concentration importante 

de trafic. 

Le club doit donc gérer non seulement le nombre de joueurs présents sur le terrain, mais aussi la manière dont ils circulent.  

Les règles concernant les voiturettes, les chemins, certaines zones temporairement interdites ou le déplacement des points 

d’accès peuvent parfois sembler secondaires pour le golfeur. Elles constituent pourtant des outils permettant de répartir 

l’usure et de préserver la capacité du terrain. 

Cette réalité montre une fois de plus que la capacité du parcours ne dépend pas uniquement du nombre de départs. Elle 

dépend aussi de la manière dont l’activité se répartit dans l’espace.  

 



 
 

7.6 La mobilité fait partie de l’infrastructure  

Se déplacer sur un parcours constitue une fonction indispensable du jeu.  

Certains golfeurs marchent, d’autres utilisent un chariot manuel ou électrique, tandis que d’autres encore ont recours à un 

véhicule. Chacune de ces formes de mobilité produit une relation différente avec le terrain.  

La marche utilise peu d’infrastructure particulière, mais elle exige du joueur une capacité physique suffisante et du temps 

pour parcourir les distances. Les véhicules augmentent la mobilité de certains golfeurs et peuvent faciliter l’accès au jeu, mais 

ils nécessitent des chemins, des espaces de circulation, de l’entretien et une gestion adaptée aux conditions du terrain.  

La question de la mobilité ne peut donc pas être séparée de celle du parcours.  

Après une pluie importante, une forme de déplacement acceptable dans des conditions normales peut produire davantage 

de dommages. Une circulation concentrée peut accélérer l’usure de certaines zones, tandis qu’une organisation différente 

des déplacements peut réduire cette pression. 

Cette relation deviendra particulièrement importante lorsque nous examinerons plus tard les différentes formes de mobilité 

du golfeur. À ce stade, il suffit de reconnaître que les déplacements ne se produisent pas simplement sur l’infrastructure : 

ils participent à son utilisation et à son évolution.  

 

7.7 Les équipements prolongent le travail humain 

Maintenir une infrastructure de cette dimension serait impossible sans une importante capacité mécanique.  

Tondeuses, véhicules utilitaires, systèmes d’irrigation, équipements spécialisés et nombreux outils permettent à une équipe 

relativement limitée d’entretenir une superficie considérable. Comme nous l’avons vu au chapitre précédent, ces 

équipements transforment les ressources humaines en capacité opérationnelle.  

Sur le parcours, cette relation devient particulièrement visible.  

La performance d’une machine peut influencer directement la qualité d’une surface. Sa disponibilité peut déterminer si une 

opération est réalisée au meilleur moment ou doit être retardée. Une panne sur un équipement critique peut donc produire 

une conséquence beaucoup plus importante que la valeur immédiate de la réparation elle-même. 

Cette dépendance explique pourquoi l’entretien des équipements du parcours fait partie de l’entretien du parcours.  

Une machine bien entretenue n’est pas seulement un actif en bon état. Elle protège la capacité du club à intervenir lorsque 

les conditions l’exigent. 

L’équipement et le terrain forment ainsi une relation continue : l’un sert à maintenir l’autre, tandis que son utilisation doit 

elle-même être adaptée à l’état du terrain. 

 

7.8 La connaissance du terrain ne se remplace pas facilement 

La technologie permet aujourd’hui de mesurer une quantité croissante d’informations sur un parcours. L’humidité, les 

conditions météorologiques, l’utilisation de l’eau et plusieurs autres éléments peuvent être observés avec beaucoup plus de 

précision qu’autrefois. 



 
 

Ces données améliorent la capacité de décision, mais elles ne remplacent pas entièrement la connaissance développée par 

les personnes qui travaillent quotidiennement sur le terrain.  

Un surintendant ou un employé expérimenté apprend progressivement comment certaines zones réagissent après une forte 

pluie, quelles surfaces sèchent plus rapidement, quels endroits montrent les premiers signes de stress et quelles interventions 

ont déjà produit de bons ou de mauvais résultats. 

Cette connaissance est difficile à réduire à une seule mesure.  

La décision opérationnelle résulte souvent de la combinaison entre des données objectives et une expérience accumulée. 

Plus ces deux formes de connaissance peuvent être réunies, plus le club est capable d’intervenir avec précision.  

La technologie devient alors un outil qui augmente la capacité humaine plutôt qu’un substitut à cette capacité.  

Cette relation entre information et expérience constitue l’une des caractéristiques d’une infrastructure vivante : la même 

décision n’a pas nécessairement le même résultat partout ni à chaque moment.  

 

7.9 La qualité de jeu résulte d’un équilibre 

Il serait tentant de croire que la meilleure condition possible du parcours constitue toujours l’objectif naturel du club. En 

réalité, la notion de qualité doit être replacée à l’intérieur d’un ensemble plus large.  

Une surface pourrait théoriquement être entretenue à un niveau extrêmement élevé, mais nécessiter des ressources 

humaines, financières, naturelles et matérielles que le club ne peut soutenir. À l’inverse, une réduction excessive de l’entretien 

pourrait diminuer les coûts tout en détériorant suffisamment le terrain pour affecter l’expérience et la valeur perçue par les 

joueurs. 

La qualité réelle se situe donc dans un équilibre entre plusieurs dimensions.  

Le club doit déterminer le niveau qu’il souhaite offrir, comprendre ce que ce niveau exige et vérifier si les ressources 

disponibles permettent de le maintenir dans le temps.  

Cette réflexion est particulièrement importante parce que certaines améliorations peuvent créer de nouvelles exigences 

permanentes. Modifier une surface, ajouter une infrastructure ou augmenter certaines attentes peut produire une valeur 

immédiate tout en ajoutant des coûts d’entretien qui continueront pendant de nombreuses années.  

L’état du parcours constitue ainsi le résultat visible de nombreuses décisions invisibles.  

 

7.10 Une infrastructure environnementale autant qu’opérationnelle  

Un parcours n’existe jamais indépendamment du territoire qui l’entoure.  

Il fait partie d’un environnement composé de sols, d’eau, de végétation et de différentes formes de vie. Une partie du terrain 

est intensivement aménagée pour répondre aux besoins du jeu, tandis que d’autres espaces peuvent conserver un caractère 

plus naturel. 

Cette coexistence crée des responsabilités, mais également des possibilités.  



 
 

Une meilleure compréhension des ressources peut permettre de réduire certaines interventions dans les endroits où elles 

apportent peu de valeur au jeu. Des zones naturelles peuvent limiter les besoins d’entretien tout en contribuant au caractère  

du terrain. Une utilisation plus précise de l’eau ou des traitements peut également permettre au club de concentrer ses 

ressources là où elles sont réellement nécessaires.  

La gestion environnementale ne doit donc pas être comprise uniquement comme une contrainte ajoutée à l’exploitation. 

Elle peut également devenir une manière plus précise de gérer le parcours.  

L’objectif n’est pas de choisir entre le golf et son environnement. Le parcours lui -même fait partie de cet environnement et 

dépend de sa capacité à y demeurer durablement.  

 

7.11 Le parcours comme capacité du club 

Le terrain représente finalement l’une des principales capacités productives du club.  

Il existe un nombre limité de joueurs qui peuvent progresser simultanément sur le parcours tout en conservant des 

conditions satisfaisantes. Cette capacité dépend de la conception des trous, du rythme des groupes, des intervalles de départ, 

des conditions du terrain et de plusieurs autres facteurs. 

Mais cette capacité n’est pas fixe. 

Un parcours détrempé peut devoir limiter certains déplacements. Des travaux importants peuvent réduire temporairement 

l’espace disponible. Une détérioration de certaines surfaces peut ralentir le jeu, tandis qu’une meilleure organisation peut 

parfois améliorer la circulation sans modifier physiquement le terrain.  

Le parcours doit donc être compris à la fois comme une infrastructure physique et comme une capacité opérationnelle.  

Cette double fonction explique pourquoi les décisions concernant son entretien ne touchent jamais uniquement le 

département responsable du terrain. Elles peuvent influencer les départs, les revenus, la mobilité, le personnel et l’expérie nce 

des golfeurs. 

Le parcours est peut-être la composante la plus physique du système, mais ses conséquences dépassent largement sa propre 

superficie. 

 

7.12 Une infrastructure que l’on doit continuellement recréer  

Le parcours offre une illustration particulièrement claire de ce qui distingue le golf de nombreuses autres activités.  

Chaque matin, le terrain ressemble à celui de la veille, mais il n’est jamais exactement le même. La météo a changé certaines  

conditions, les surfaces ont continué à évoluer, les travaux effectués précédemment commencent à produire leurs effets et 

une nouvelle journée de circulation s’apprête à commencer.  

Le club doit donc, d’une certaine manière, recréer quotidiennement les conditions nécessaires au jeu. 

Cette réalité explique pourquoi l’entretien du parcours occupe une place aussi importante dans l’organisation du club. Il ne 

s’agit pas simplement de préserver un actif, mais de maintenir la fonction principale autour de laquelle une grande partie de  

l’activité est organisée. 



 
 

Comprendre le parcours comme une infrastructure vivante nous permet également de mieux saisir la nature de l’exploitation 

d’un club. Les bâtiments, les employés, les équipements, les horaires et les services doivent tous s’adapter à une infrastruc ture 

qui évolue continuellement. 

Le chapitre suivant élargira donc notre regard à l’exploitation quotidienne du club. Nous verrons comment toutes ces 

fonctions — parcours, personnel, équipements, joueurs, services et information — doivent être coordonnées au cours d’une 

journée normale pour que l’organisation puisse fonctionner avec continuité.  

C’est dans cette coordination quotidienne que la complexité du club devient pleinement visible.  

 

CHAPITRE 8 

 

L’exploitation quotidienne du club 

Après avoir regardé le club comme cœur opérationnel du système et le parcours comme infrastructure vivante, il devient 

possible d’observer ce qui relie concrètement toutes ces fonctions : l’exploitation quotidienne. 

Une journée de golf ne commence pas lorsque le premier joueur frappe sa balle. Elle commence bien avant. Le parcours 

doit être préparé, les installations ouvertes, les équipements vérifiés, les employés répartis et l’information nécessaire 

rendue disponible. Certaines décisions sont planifiées depuis plusieurs jours; d’autres devront être prises dans les minutes 

qui suivent parce que la météo, un retard, une panne ou une absence aura modifié les conditions prévues.  

Le fonctionnement quotidien d’un club repose ainsi sur une succession de coordinations qui demeurent, pour la plupart, 

invisibles au golfeur lorsqu’elles sont bien exécutées. Un départ commence à l’heure, un véhicule est disponible, une zone 

du parcours est prête, une réservation apparaît correctement dans le système et l’employé possède l’information 

nécessaire. Chacun de ces résultats paraît simple précisément parce que plusieurs fonctions ont déjà accompli leur travail 

en arrière-plan, et c’est cette simplicité apparente qui peut masquer la véritable complexité de l’exploitation d’un club.

 

8.1 La journée commence avant le premier départ 

Bien avant l’arrivée des premiers golfeurs, une partie du club est déjà en activité.  

Les équipes du parcours vérifient les conditions, commencent les travaux prévus et adaptent parfois leur programme à la 

météo observée pendant la nuit. Les installations doivent être préparées, certains équipements mis en service, les systèmes 

informatiques ouverts et les informations importantes transmises aux personnes qui accueilleront les premiers joueurs.  

Cette période est essentielle parce qu’elle prépare les conditions dans lesquelles le reste de la journée se déroulera.  

Un problème détecté tôt peut souvent être corrigé avant d’affecter les joueurs. Une machine qui ne démarre pas, une zone 

du parcours trop humide, une réservation particulière ou une absence d’employé peuvent encore être intégrées dans 

l’organisation générale si elles sont identifiées rapidement. 

À l’inverse, une difficulté découverte au moment où les opérations sont déjà engagées peut produire des conséquences 

beaucoup plus importantes. 

La préparation du matin ne consiste donc pas uniquement à ouvrir les portes. Elle représente le premier exercice de 

coordination de la journée. 



 
 

 

8.2 Plusieurs activités commencent en même temps 

Le club ne fonctionne jamais comme une seule chaîne d’opérations exécutées l’une après l’autre.  

Pendant que l’équipe d’entretien travaille sur le terrain, les premiers employés peuvent préparer la boutique, les voiturettes, 

la restauration ou les espaces d’accueil. Les réservations continuent d’être modifiées, les appels commencent, certains 

joueurs arrivent en avance et les fournisseurs peuvent effectuer leurs premières livraisons.  

Toutes ces activités se déroulent simultanément.  

Cette simultanéité distingue fortement l’exploitation quotidienne d’une organisation où un produit suit simplement une 

ligne de production. Au club, plusieurs flux se croisent constamment : joueurs, employés, équipements, argent, 

information, produits et temps. 

Une fonction peut être parfaitement organisée tout en étant ralentie par une autre.  

Une voiturette peut être prête, mais inutilisable si elle n’a pas été affectée correctement. Un joueur peut avoir une 

réservation valide, mais rencontrer une difficulté si une modification du parcours n’a pas été transmise à l’accueil. Une 

livraison peut arriver au bon moment, mais devenir inutile pour la journée si personne n’est disponible pour la recevoir ou 

la traiter. 

L’exploitation quotidienne repose donc moins sur la perfection de chaque fonction que sur leur capacité à demeurer 

synchronisées. 

 

8.3 La circulation de l’information précède souvent l’action 

Dans une grande partie des opérations du club, l’information arrive avant l’action.  

Une réservation indique qu’un joueur se présentera. Une prévision météo annonce une condition susceptible de modifier 

l’entretien. Une alerte d’équipement signale qu’une intervention sera nécessaire. Un changement dans un tournoi oblige 

plusieurs services à adapter leur organisation. 

Lorsque cette information circule correctement, elle permet de préparer l’action.  

Lorsqu’elle arrive trop tard ou demeure isolée, l’organisation doit réagir plutôt qu’anticiper.  

La différence peut sembler légère, mais elle devient importante lorsqu’elle se répète des dizaines de fois dans une même 

journée. Un club qui anticipe suffisamment ses besoins peut organiser les ressources avant que la pression augmente. Un 

club qui découvre les problèmes au moment où ils surviennent doit continuellement improviser.  

Cette réalité explique pourquoi l’information constitue une ressource opérationnelle au même titre que les équipements ou 

le personnel. 

Une information exacte mais inaccessible n’aide pas davantage qu’un outil rangé dans un endroit où personne ne peut le 

trouver. 

 

8.4 Les horaires ne suffisent pas à organiser une journée  

La planification constitue une base indispensable, mais elle ne peut jamais décrire entièrement ce qui se produira.  

Un horaire peut indiquer les heures de départ, les quarts de travail, les interventions d’entretien et les événements prévus.  

Il fournit une structure. Pourtant, dès que la journée commence, la réalité introduit ses propres variations.  



 
 

Un groupe arrive en retard. Un autre joue plus lentement que prévu. La pluie commence plus tôt. Un employé doit quitter. 

Une réparation prend une heure supplémentaire. Une livraison est retardée.  

Aucune planification raisonnable ne peut éliminer entièrement ce type de situation.  

L’exploitation quotidienne exige donc deux capacités complémentaires : planifier suffisamment pour créer de la 

stabilité et s’adapter suffisamment pour conserver la continuité . 

Une organisation qui ne planifie pas devient dépendante de l’improvisation. Une organisation incapable de s’écarter de son 

plan devient fragile devant l’imprévu. 

La qualité de l’exploitation apparaît précisément dans cette capacité à modifier certaines décisions sans désorganiser tout le 

reste. 

 

8.5 Les priorités changent au cours de la journée  

Toutes les tâches ne possèdent pas la même urgence, et leur importance peut changer rapidement.  

Une réparation qui pouvait attendre jusqu’au lendemain peut devenir prioritaire si elle touche soudainement un 

équipement essentiel. Une intervention prévue sur le parcours peut être reportée si les conditions météo changent. Une 

demande particulière d’un joueur peut être traitée immédiatement si elle risque d’affecter un départ imminent, alors qu’une 

autre peut attendre quelques heures sans conséquence.  

Le personnel doit donc continuellement distinguer ce qui est important de ce qui est urgent.  

Cette capacité ne peut pas toujours être décrite par une procédure détaillée. Elle exige une compréhension suffisante du 

fonctionnement général pour reconnaître les conséquences possibles d’un retard.  

C’est ici que l’expérience joue un rôle particulièrement important.  

Un employé qui comprend uniquement sa tâche peut exécuter correctement ce qui lui est demandé. Un employé qui 

comprend également ce qui dépend de cette tâche peut mieux déterminer le moment où elle devient prioritaire.  

L’efficacité quotidienne ne repose donc pas seulement sur le nombre de personnes disponibles, mais également sur leur 

capacité à comprendre les relations entre les fonctions.  

 

8.6 La disponibilité réelle compte davantage que la possession 

Un club peut posséder beaucoup d’équipements sans disposer de toute la capacité correspondante au moment où il en a 

besoin. 

Un véhicule en recharge, une machine en réparation ou un outil utilisé ailleurs ne constitue pas une ressource 

immédiatement disponible. La même logique s’applique au personnel. Une personne peut être présente dans l’organisation 

sans pouvoir répondre à une nouvelle demande si elle est déjà engagée dans une autre tâche critique.  

Cette distinction entre ressource possédée et ressource disponible est fondamentale dans les opérations quotidiennes.  

Elle explique pourquoi certaines organisations semblent disposer de beaucoup de moyens tout en rencontrant 

régulièrement des problèmes de capacité. 

Le moment d’utilisation devient alors aussi important que la quantité.  

Une équipe peut posséder tout ce dont elle a besoin sur l’ensemble d’une semaine, mais être en difficulté pendant une 

heure précise où plusieurs demandes se présentent simultanément.  



 
 

L’exploitation quotidienne exige donc de regarder les ressources dans le temps, et non seulement dans l’inventaire.  

 

8.7 Les transitions entre fonctions sont souvent les moments les plus fragiles  

Une opération peut être parfaitement réalisée à l’intérieur d’un département et malgré tout perdre de l’efficacité lorsqu’ell e 

passe à un autre. 

Un employé identifie un problème et le transmet à un responsable. Une pièce doit ensuite être commandée. Lorsqu’elle 

arrive, une autre personne doit savoir qu’elle est disponible. L’équipement doit finalement être réparé et remis en service.  

Chaque étape peut être relativement simple. La difficulté apparaît souvent entre les étapes. Si l’information n’est pas 

transmise, si la responsabilité suivante n’est pas claire ou si personne ne sait où en est le processus, le travail peut s’ar rêter 

alors même que toutes les ressources nécessaires existent.  

Ces transitions constituent l’un des endroits où la fragmentation étudiée précédemment devient concrète.  

Une organisation efficace ne cherche donc pas seulement à améliorer chaque tâche. Elle cherche également à sécuriser les 

passages entre les tâches. 

La question devient alors : qui prend la responsabilité lorsque le travail quitte une fonction pour entrer dans une 

autre? 

 

8.8 Le golfeur voit le résultat, rarement le processus 

Pendant que toutes ces opérations se déroulent, le golfeur observe essentiellement leur résultat.  

Il voit si son départ commence à l’heure, si le parcours est en bonne condition, si les équipements sont disponibles et si le s 

services fonctionnent correctement. 

Il ne voit généralement pas les ajustements effectués pour rendre ce résultat possible.  

Cette distance entre le processus et l’expérience possède une conséquence importante : une petite difficulté interne peut 

demeurer invisible, tandis qu’une seule défaillance visible peut donner l’impression que l’ensemble de l’organisation 

fonctionne mal. 

Un joueur n’a pas besoin de savoir qu’une équipe a remplacé rapidement un véhicule, qu’un employé a réorganisé un 

horaire ou qu’un responsable a modifié le programme d’entretien pour éviter une interruption.  

Lorsque le système fonctionne bien, ces ajustements disparaissent derrière l’expérience.  

L’exploitation quotidienne est donc en grande partie un travail destiné à produire une continuité suffisamment forte pour 

que la complexité reste en arrière-plan. 

 

8.9 La qualité du service dépend de la capacité de résoudre  

Aucune organisation ne peut empêcher tous les problèmes.  

La différence apparaît souvent dans la manière dont elle les résout.  

Un retard, une panne ou une erreur ne produit pas nécessairement une mauvaise expérience si la réponse est rapide, claire 

et proportionnée. À l’inverse, un problème relativement mineur peut devenir important lorsqu’il demeure sans 

responsable ou oblige plusieurs personnes à répéter les mêmes informations.  



 
 

La capacité de résolution constitue donc une dimension essentielle du service.  

Elle dépend de plusieurs éléments : une information accessible, des responsabilités claires, des ressources disponibles et 

une possibilité réelle d’agir. 

Un employé qui connaît le problème mais ne possède ni l’autorité ni les outils nécessaires pour intervenir ne peut offrir 

qu’une réponse partielle. 

L’exploitation quotidienne doit donc rapprocher autant que possible la connaissance du problème de la capacité de le 

résoudre. 

Cette relation entre responsabilité et capacité d’action deviendra importante plus tard lorsque nous examinerons 

l’organisation des rôles dans un réseau plus large.  

 

8.10 Mesurer sans transformer l’exploitation en surveillance permanente  

Les opérations quotidiennes produisent une grande quantité d’information.  

Les heures de départ, les transactions, l’utilisation des équipements, les temps d’intervention, les inventaires et plusieurs  

autres éléments peuvent être mesurés. Cette information peut aider le club à comprendre son fonctionnement et à 

identifier certaines tendances. 

Mais mesurer davantage ne signifie pas automatiquement mieux gérer.  

Une organisation peut accumuler tellement de données qu’elle consacre davantage de temps à les produire qu’à les utiliser. 

Des indicateurs mal choisis peuvent également encourager une optimisation locale qui ne correspond pas à la performance 

générale. 

La mesure devient utile lorsqu’elle aide à prendre une décision.  

Le club n’a pas besoin de tout quantifier en permanence. Il doit surtout reconnaître les informations qui lui permettent de 

comprendre sa capacité, ses coûts, la qualité de ses services et les endroits où des difficultés se répètent.  

Une donnée utile devrait réduire l’incertitude.  

Si elle ajoute uniquement une tâche administrative sans modifier la compréhension ni l’action, sa valeur demeure limitée.  

 

8.11 La fin de la journée prépare déjà la suivante  

Lorsque les derniers joueurs quittent le parcours, l’exploitation ne s’arrête pas immédiatement.  

Certains équipements doivent être vérifiés ou remis en charge. Des installations doivent être fermées ou préparées pour le 

lendemain. Les problèmes apparus pendant la journée doivent être notés et, lorsque nécessaire, transmis aux personnes 

qui pourront les traiter. 

Cette période permet également de transformer l’expérience de la journée en apprentissage.  

Une situation inhabituelle peut révéler une faiblesse dans un processus. Une panne répétée peut montrer qu’un 

équipement nécessite une attention différente. Une accumulation de retards à certaines heures peut indiquer que 

l’organisation du lendemain mérite d’être ajustée. 

Chaque journée produit ainsi de l’information sur la suivante.  

Un club qui conserve cette information peut progressivement améliorer son fonctionnement. Un club qui recommence 

chaque matin sans tirer les leçons de la veille risque de rencontrer encore et encore les mêmes difficultés.  



 
 

L’exploitation quotidienne devient alors un cycle : préparer, exécuter, ajuster, observer et recommencer . 

 

8.12 De la journée de travail à la capacité du parcours  

En observant l’exploitation quotidienne, une réalité commence à apparaître plus clairement.  

Le club ne gère pas seulement des tâches. Il gère des flux qui doivent progresser ensemble dans le temps.  

Les joueurs avancent sur le parcours. Les employés se déplacent entre leurs responsabilités. Les équipements passent 

d’une utilisation à l’autre. L’information accompagne les décisions et les ressources doivent être disponibles au moment où 

elles sont nécessaires. 

Lorsque ces flux demeurent suffisamment coordonnés, la journée semble simple.  

Lorsqu’ils commencent à se désynchroniser, les attentes apparaissent, les retards s’accumulent et une difficulté locale peut 

progressivement affecter plusieurs autres fonctions.  

Cette observation nous conduit directement à l’un des enjeux les plus importants de l’exploitation d’un club : le temps de 

jeu et la capacité du parcours. 

Combien de groupes peuvent réellement être accueillis? À quels intervalles? Pourquoi un ralentissement peut -il se 

propager pendant plusieurs heures? Jusqu’où peut-on augmenter le nombre de départs avant que la capacité théorique 

commence à détériorer l’expérience réelle? 

Le chapitre suivant examinera donc le temps, le rythme de jeu et la capacité du parcours . 

Nous y verrons que la capacité d’un club ne dépend pas seulement du nombre d’heures disponibles dans une journée, 

mais de la manière dont les joueurs occupent et traversent le parcours au fil du temps.  

 

CHAPITRE 9 

 

Le temps, le rythme de jeu et la capacité du parcours 

Le temps constitue l’une des ressources les plus particulières du golf parce qu’il relie directement l’expérience du joueur à  

la capacité du club. 

Une ronde exige plusieurs heures. Un parcours possède un nombre limité de départs. Les groupes progressent les uns 

derrière les autres selon des intervalles définis, et chaque ralentissement peut se transmettre à ceux qui suivent. Cette 

réalité transforme le temps en une véritable composante opérationnelle.  

Le rythme de jeu ne dépend pourtant pas d’un seul facteur.  

Il résulte de la rencontre entre la conception du parcours, le niveau des joueurs, les intervalles de départ, la mobilité, le s 

recherches de balle, les conditions du terrain, l’organisation du club et parfois simplement les variations normales d’une 

journée de golf. 

Comprendre la capacité du parcours exige donc davantage que de compter le nombre de départs disponibles. Il faut 

comprendre comment le temps circule avec les joueurs à travers l’espace . 

C’est cette relation entre temps, fluidité et capacité qui déterminera une grande partie de l’expérience vécue sur le parcours. 



 
 

 

9.1 Le temps du golfeur et le temps du club 

Le golfeur et le club utilisent le même parcours, mais ils ne regardent pas le temps de la même manière.  

Pour le joueur, la durée d’une ronde fait partie de l’expérience. Une partie trop longue peut diminuer le plaisir, compliquer  

l’organisation familiale ou professionnelle et rendre le golf moins accessible à ceux qui disposent de moins de temps.  

Pour le club, cette même durée influence directement la capacité.  

Un groupe qui demeure plus longtemps sur le parcours occupe une partie de l’espace pendant une période plus 

importante. Si ce phénomène se répète, les groupes suivants commencent à s’accumuler et la journée entière peut 

progressivement perdre sa fluidité. 

Le temps possède donc une double valeur. 

Il représente une ressource personnelle pour le golfeur et une ressource opérationnelle pour le club.  

Cette relation explique pourquoi le rythme de jeu ne devrait pas être considéré uniquement comme une question de 

confort. Il influence également l’utilisation du parcours, l’organisation des départs, le travail du personnel et parfois même 

les revenus. 

9.2 Un départ n’est pas une unité indépendante  

Lorsqu’un club ouvre une grille de réservation, chaque heure de départ peut sembler constituer une unité distincte.  

En réalité, aucun départ n’est totalement indépendant des autres.  

Un groupe qui commence sa ronde à 9 h évolue dans le même espace que celui parti quelques minutes plus tôt et 

influence celui qui suivra quelques minutes plus tard. Chaque groupe devient donc un élément d’une séquence.  

Cette caractéristique est essentielle. 

Si un départ était totalement indépendant, il suffirait de multiplier le nombre d’intervalles disponibles pour augmenter la 

capacité. Mais le parcours fonctionne plutôt comme un flux.  

Plus les groupes sont rapprochés, moins le système possède de marge pour absorber une variation.  

Une recherche de balle, un trou plus difficile ou un léger retard peut alors produire un effet qui se transmet 

progressivement vers l’arrière. 

La capacité réelle dépend donc autant de la distance temporelle entre les groupes que du nombre d’heures disponibles 

dans la journée. 

 

9.3 L’intervalle de départ crée une marge de fonctionnement 

L’intervalle entre deux groupes constitue l’un des principaux outils permettant au club de gérer la fluidité.  

Un intervalle plus court augmente théoriquement le nombre de départs pouvant être offerts, mais il réduit en même temps 

la marge disponible entre les groupes pour absorber les variations normales du jeu. À l’inverse, un intervalle plus long 

diminue légèrement la capacité théorique tout en donnant au parcours davantage de souplesse lorsqu’un groupe prend 

quelques minutes supplémentaires sur un trou 

Il diminue le nombre théorique de départs, mais donne davantage de temps au système pour absorber certaines variations 

normales. 



 
 

Il n’existe donc pas un intervalle idéal valable pour tous les parcours.  

La bonne valeur dépend de la conception du terrain, du type de clientèle, du nombre de joueurs par groupe, de la difficulté 

de certains trous et de la durée moyenne observée.  

La question n’est pas uniquement : combien de départs peut-on insérer? 

Elle devient plutôt : quel intervalle permet au parcours de conserver suffisamment de fluidité pour que la capacité 

demeure réellement utilisable? 

Cette nuance distingue une capacité calculée d’une capacité opérationnelle.  

 

9.4 Tous les trous ne consomment pas le même temps 

Une ronde de golf ne progresse pas à vitesse parfaitement constante.  

Certains trous se jouent rapidement. D’autres exigent davantage de temps.  

Un départ difficile, une longue distance entre deux zones de jeu, un obstacle d’eau, une zone où les balles sont 

fréquemment perdues ou un vert plus complexe peuvent ralentir temporairement les groupes.  

Le parcours possède donc ses propres points de friction.  

Ces endroits jouent un rôle disproportionné dans le rythme général. Un seul trou peut devenir un point d’accumulation si 

le temps nécessaire pour le franchir dépasse régulièrement celui prévu par les intervalles de départ.  

Cette observation est importante parce qu’elle montre qu’un problème de rythme ne provient pas nécessairement de la 

lenteur générale des joueurs. 

Il peut provenir de la manière dont le parcours est structuré.  

Comprendre la capacité exige donc d’observer où le temps est consommé et pas seulement combien de temps dure la 

ronde au total. 

 

9.5 Le rythme de jeu est un phénomène collectif 

Un joueur peut croire que sa vitesse individuelle détermine principalement la durée de sa ronde.  

En réalité, le rythme de jeu est largement collectif.  

Un groupe rapide peut être obligé d’attendre celui qui le précède. Un groupe légèrement plus lent peut ne créer aucun 

problème s’il existe suffisamment d’espace devant lui. Deux groupes jouant exactement à la même vitesse peuvent 

produire des résultats différents selon leur position dans la journée. 

Cette réalité explique pourquoi il est difficile d’attribuer simplement les ralentissements à une catégorie particulière de 

golfeurs. 

Le niveau de jeu joue un rôle, mais il n’est qu’un facteur parmi plusieurs.  

Un joueur moins expérimenté peut progresser rapidement s’il adopte certaines habitudes efficaces, tandis qu’un joueur 

expérimenté peut ralentir le parcours s’il cherche longtemps ses balles, prend beaucoup de temps avant chaque coup ou 

demeure mal positionné par rapport au groupe précédent. 

Le rythme doit donc être observé comme une dynamique de groupe intégrée à un système plus large.  



 
 

 

 

 

9.6 Le ralentissement se propage 

L’une des caractéristiques les plus importantes du rythme de jeu est que les retards peuvent se transmettre.  

Imaginons qu’un groupe perde cinq minutes sur un trou. Si l’espace devant lui lui permet de récupérer ce retard, l’effet 

peut disparaître rapidement. 

Mais si le parcours est déjà dense, le groupe suivant devra attendre.  

Ce deuxième groupe peut alors perdre à son tour quelques minutes, puis transmettre le ralentissement au suivant.  

Un petit écart local peut ainsi devenir une congestion qui persiste pendant plusieurs heures.  

Le phénomène ressemble à ce que l’on observe dans d’autres systèmes de circulation. Le ralentissement ne demeure pas 

nécessairement à l’endroit où il a commencé. Il se déplace.  

Cette dynamique explique pourquoi certaines journées deviennent lentes même après la disparition de la cause initiale.  

La capacité d’un parcours dépend donc aussi de sa capacité à absorber les perturbations avant qu’elles ne se propagent.  

 



 
 

9.7 La densité réduit la capacité d’absorption 

Plus les groupes sont rapprochés, plus la moindre variation risque de devenir visible.  

Cette relation peut sembler paradoxale, car ajouter davantage de départs augmente d’abord la capacité théorique du 

parcours. Pourtant, à partir d’un certain niveau de densité, chaque perturbation produit davantage d’attente et peut 

allonger la durée moyenne des rondes, de sorte que le système commence finalement à perdre une partie de la capacité 

qu’il cherchait précisément à augmenter. 

Le système commence alors à perdre une partie de la capacité qu’il cherchait précisément à augmenter.  

Cette distinction entre densité et fluidité est fondamentale. 

Un parcours occupé n’est pas nécessairement un parcours efficace.  

La meilleure utilisation économique n’est donc pas toujours celle qui place le plus grand nombre possible de groupes sur le 

terrain à chaque instant. 

Il existe un équilibre entre le nombre de départs vendus et la capacité du système à maintenir une progression 

suffisamment régulière. 

Trouver cet équilibre constitue l’un des défis les plus importants de l’exploitation du parcours.  

 

9.8 La mobilité influence le temps sans tout résoudre  

La manière dont les joueurs se déplacent influence naturellement la durée de la ronde.  

Marcher demande du temps, mais permet souvent une progression directe vers la balle. Un véhicule peut accélérer les 

déplacements sur certaines distances, mais il doit parfois suivre des chemins, contourner des zones protégées ou 

transporter plusieurs joueurs dont les balles se trouvent à des endroits différents.  

La mobilité ne produit donc pas automatiquement un rythme plus rapide.  

Son effet dépend de la manière dont elle est utilisée.  

Un joueur qui peut se déplacer directement vers sa balle peut réduire certains temps morts. À l’inverse, plusieurs 

déplacements inutiles ou une mauvaise organisation peuvent diminuer une partie du gain théorique.  

La mobilité doit donc être comprise comme un élément du système de circulation plutôt que comme une solution 

universelle au rythme de jeu. 

Elle peut améliorer la fluidité lorsqu’elle correspond au besoin du joueur et à l’organisation du parcours.  

Cette distinction prendra davantage d’importance lorsque nous examinerons les différentes formes de mobilité dans la 

troisième partie. 

 

9.9 Le temps perdu n’est pas toujours du temps de jeu 

Une ronde peut s’allonger sans que les joueurs aient réellement pris davantage de temps pour frapper leurs coups.  

Les attentes entre les coups représentent une partie importante du problème.  

Un groupe peut atteindre rapidement la balle suivante et devoir attendre que le groupe précédent libère la zone. À partir 

de ce moment, accélérer les routines individuelles produit très peu d’effet puisque le ralentissement se trouve ailleurs.  



 
 

Cette distinction est importante. 

Elle permet de séparer le temps actif, pendant lequel le joueur accomplit réellement les actions nécessaires au jeu, du 

temps d’attente, produit par la circulation générale. 

Réduire le premier peut améliorer légèrement le rythme.  

Réduire le second peut parfois produire un effet beaucoup plus important sur l’ensemble de la journée.  

Comprendre cette différence aide le club à éviter de concentrer toute son attention sur les comportements individuels 

lorsqu’une partie du problème provient plutôt de l’organisation du flux.  

 

9.10 La capacité doit préserver l’expérience  

La capacité d’un parcours ne devrait pas être définie uniquement comme le nombre maximal de groupes pouvant 

physiquement y être placés. 

Une telle définition ignore l’expérience. 

Si la densité devient suffisamment forte pour produire des attentes répétées, allonger les rondes et augmenter la 

frustration, le club a peut-être atteint une capacité supérieure sur papier tout en réduisant la qualité réelle de son offre.  

La notion de capacité doit donc intégrer une condition supplémentaire : le niveau de service que le club souhaite 

maintenir. 

Deux clubs possédant des parcours semblables peuvent ainsi choisir des capacités différentes selon leur clientèle, leur 

positionnement et l’expérience recherchée. 

Un club peut accepter une ronde légèrement plus longue afin d’augmenter le nombre de départs. Un autre peut privilégier 

davantage d’espace entre les groupes pour protéger une expérience particulière.  

La décision n’est pas uniquement technique. 

Elle est aussi économique et stratégique.  

 

9.11 Mesurer le rythme pour comprendre, non pour simplement contrôler  

Le temps de jeu peut être mesuré de nombreuses façons.  

Le club peut observer la durée moyenne des rondes, les temps de passage à certains trous, les périodes de la journée où les 

ralentissements apparaissent ou encore les écarts entre les groupes.  

Ces informations peuvent être extrêmement utiles lorsqu’elles servent à comprendre le fonctionnement réel du parcours.  

Elles deviennent moins utiles lorsqu’elles sont utilisées uniquement pour attribuer une responsabilité.  

Savoir qu’une ronde a pris quatre heures et quarante minutes indique le résultat, mais pas nécessairement la cause.  

Pour comprendre, il faut savoir où le ralentissement est apparu, s’il était ponctuel ou récurrent, si le groupe possédait de 

l’espace devant lui et si certains trous produisent régulièrement la même difficulté.  

La donnée devient donc intéressante lorsqu’elle permet de localiser les points de friction.  

La mesure du rythme devrait aider le club à améliorer le système avant de simplement surveiller les individus.  

 



 
 

9.12 Une capacité dynamique plutôt que fixe 

La capacité d’un parcours varie au cours de la saison et parfois d’une journée à l’autre.  

Les conditions météorologiques peuvent modifier la vitesse de déplacement. Un parcours humide peut imposer certaines 

restrictions aux véhicules. Des travaux peuvent ralentir un secteur. Une compétition peut modifier la manière dont les 

groupes progressent. 

La capacité réelle n’est donc jamais entièrement fixe.  

Elle dépend d’un ensemble de conditions. 

Cette réalité suggère qu’une organisation très rigide peut parfois produire de mauvais résultats si elle applique exactement 

la même logique à toutes les situations. 

Un club peut avoir intérêt à conserver suffisamment de flexibilité pour adapter certains paramètres lorsque les conditions 

changent. 

Cela ne signifie pas qu’il faut modifier continuellement les horaires, mais simplement reconnaître que la capacité théorique 

ne décrit jamais parfaitement la réalité du terrain.  

La gestion du temps doit donc rester liée à l’observation du parcours.  

 

9.13 Le temps comme indicateur de qualité du système  

Le rythme de jeu constitue finalement un indicateur particulièrement intéressant parce qu’il reflète plusieurs fonctions à la  

fois. 

Une ronde anormalement longue peut provenir de la densité des départs, de la conception du parcours, des conditions du 

terrain, des habitudes des joueurs, de la mobilité ou d’une combinaison de plusieurs facteurs.  

Le temps agit ainsi comme un résultat visible de relations qui demeurent parfois invisibles.  

Cette caractéristique lui donne une valeur particulière.  

Il ne suffit pas de chercher à réduire systématiquement la durée des rondes. Il faut comprendre ce que cette durée révèle 

sur le fonctionnement général. 

Un parcours fluide indique souvent que plusieurs composantes sont suffisamment bien coordonnées : les groupes sont 

correctement espacés, les conditions permettent le déplacement, les principaux points de friction demeurent sous contrôle 

et la capacité n’a pas dépassé ce que l’infrastructure peut soutenir.  

Le temps devient alors une manière de lire le système.  

 

9.14 De la capacité du parcours à la capacité de l’organisation  

Le parcours n’est toutefois qu’une des capacités que le club doit gérer.  

Même si la grille de départ fonctionne parfaitement, l’organisation peut rencontrer des limites ailleurs.  

Les voiturettes peuvent manquer. Le personnel peut être insuffisant à certaines heures. Une cuisine peut atteindre sa 

capacité au moment où plusieurs groupes terminent leur ronde. Une boutique peut connaître un afflux important avant un 

tournoi. Un système informatique peut ralentir précisément au moment où la demande augmente.  

La capacité du club est donc composée de plusieurs capacités qui doivent fonctionner ensemble.  



 
 

Augmenter l’une peut simplement déplacer le point de congestion vers une autre.  

Cette observation nous ramène à la logique systémique développée depuis le début du livre : améliorer une composante 

sans regarder les relations peut parfois déplacer le problème plutôt que le résoudre.  

Le temps, le rythme de jeu et la capacité du parcours représentent une illustration particulièrement claire de cette réalité.  

Dans le prochain chapitre, nous examinerons une autre composante essentielle de l’exploitation : l’équipement et son 

cycle de vie. 

Nous verrons qu’un équipement ne crée pas sa valeur au moment où il est acheté, mais pendant toute la période où il 

demeure disponible, fiable et capable de soutenir les opérations du club.  

 

CHAPITRE 10 

 

L’équipement et son cycle de vie 

Un club de golf dépend d’un grand nombre d’équipements pour transformer ses ressources humaines, naturelles, financières 

et technologiques en services concrets. Certaines machines permettent d’entretenir le parcours, d’autres déplacent les 

joueurs, transportent du matériel, soutiennent les opérations de restauration, assurent les transactions ou rendent possible 

une partie du travail administratif. À première vue, ces équipements peuvent sembler très différents les uns des autres, mais  

ils partagent tous une même réalité : leur valeur ne se mesure pas uniquement au moment où ils sont achetés.  

Un équipement crée sa véritable valeur pendant toute la période où il demeure disponible, fiable et capable de remplir la 

fonction pour laquelle il a été acquis. Une machine offerte à un prix avantageux peut finalement devenir coûteuse si elle 

exige des réparations fréquentes, si les pièces sont difficiles à obtenir ou si son indisponibilité oblige le club à modifier 

régulièrement ses opérations. À l’inverse, un équipement plus coûteux au départ peut représenter une meilleure décision s’il 

conserve sa fiabilité, exige moins d’interventions et soutient les opérations pendant plusieurs années.  

Cette logique vaut autant pour une tondeuse que pour une voiturette, un véhicule utilitaire, un système d’irrigation ou une 

plateforme technologique. Dans tous les cas, l’achat ne constitue que le début d’une relation entre le club et l’équipement. 

Cette relation comprend la mise en service, l’utilisation, l’entretien, les réparations, la disponibilité des pièces, la garantie, 

l’évolution des besoins et, un jour, la décision de remettre l’équipement à niveau, de lui attribuer une nouvelle fonction ou  

de le remplacer. 

Comprendre l’équipement exige donc de regarder son cycle de vie complet. C’est seulement en suivant ce cycle que le 

coût réel et la valeur réelle commencent à apparaître.  

 

10.1 Tout commence par une fonction à remplir 

Avant d’être une machine, un véhicule, un logiciel ou un système technologique, un équipement représente d’abord une 

réponse à un besoin. Cette distinction paraît évidente, mais elle influence profondément la qualité des décisions 

d’investissement. 



 
 

Lorsqu’un club commence par regarder les produits disponibles sur le marché, il risque de laisser les caractéristiques 

techniques orienter sa réflexion. Certaines fonctionnalités paraissent intéressantes, de nouvelles technologies attirent 

l’attention et la comparaison se concentre progressivement sur les produits eux-mêmes. Pourtant, la première question 

devrait demeurer beaucoup plus simple : quelle fonction devons-nous réellement accomplir? 

Le besoin peut provenir d’une nouvelle activité, du remplacement d’un équipement vieillissant, d’une augmentation de la 

demande, d’une évolution de la clientèle ou d’une volonté d’améliorer l’efficacité d’une opération existante. Dans chacun de 

ces cas, la fonction recherchée devrait être suffisamment claire pour permettre au club d’évaluer les différentes solutions 

selon leur utilité réelle. 

Cette manière de procéder évite qu’une organisation adapte ses opérations au produit qu’elle vient d’acheter. Elle permet 

plutôt de choisir un produit qui s’intègre à une opération déjà comprise. Le point de départ n’est donc pas l’objet, mais la 

fonction qu’il doit rendre possible. 

 

10.2 Le prix d’achat ne représente qu’une partie du coût 

Le prix d’achat constitue naturellement l’élément le plus visible lorsqu’un club compare plusieurs équipements. Il apparaît 

immédiatement dans le budget, permet une comparaison simple et donne l’impression d’offrir une mesure objective de la 

dépense. Cette visibilité peut toutefois masquer une partie beaucoup plus importante de la réalité économique.  

Dès qu’un équipement entre en service, d’autres coûts commencent à apparaître. L’entretien préventif, les réparations, les 

pièces de remplacement, l’énergie, la formation du personnel, le stockage, les assurances et les interventions techniques 

peuvent progressivement représenter une part considérable du coût total. À cela s’ajoute une dimension moins facile à 

inscrire sur une facture : le coût de l’indisponibilité.  

Lorsqu’une machine demeure immobilisée pendant plusieurs jours, elle cesse de produire la fonction pour laquelle elle avait 

été acquise. Le club peut alors devoir reporter un travail, louer un autre équipement, réorganiser une équipe ou accepter 

temporairement une diminution de la qualité du service. Une panne peut donc produire des conséquences économiques 

bien plus larges que la réparation elle-même. 

Deux équipements dont le prix d’achat est semblable peuvent ainsi présenter des coûts très différents pendant leur durée de 

vie. Comparer uniquement le montant initial revient à juger tout le cycle à partir de son premier jour.  

 

10.3 La mise en service prépare le reste du cycle  

L’arrivée d’un nouvel équipement marque le début de sa vie opérationnelle au club, et cette première étape mérite davantage 

d’attention qu’une simple livraison. La manière dont l’équipement est introduit dans l’organisation peut influencer son 

utilisation, son entretien et parfois même sa fiabilité future.  

Le personnel doit comprendre comment l’utiliser correctement, mais aussi comment le nettoyer, le recharger, l’inspecter ou 

signaler une anomalie. Les responsabilités doivent être suffisamment claires pour qu’une intervention nécessaire ne soit pas 

retardée simplement parce que personne ne sait qui doit agir. Lorsqu’un équipement produit des données, celles -ci doivent 

également trouver une place logique dans les systèmes du club afin qu’elles puissent éventuellement contribuer à l’entretien 

ou à la prise de décision. 



 
 

La mise en service constitue aussi le premier moment où le club peut vérifier concrètement ce qu’il a reçu. Les spécifications 

correspondent-elles à la commande? Les accessoires sont-ils présents? L’équipement fonctionne-t-il comme prévu? Une 

anomalie détectée dès le départ peut souvent être corrigée rapidement, alors qu’un problème découvert plusieurs semaines 

plus tard devient plus difficile à attribuer et à résoudre.  

Cette vigilance prend encore plus d’importance lorsqu’une flotte complète est introduite. Une erreur répétée sur plusieurs 

unités peut transformer un détail en problème important. La mise en service devient donc le premier contrôle véritable du 

cycle de vie. 

 

10.4 Utiliser un équipement ne signifie pas simplement le faire fonctionner  

Un équipement peut fonctionner correctement tout en étant mal utilisé. Une machine employée dans des conditions qui ne 

correspondent pas à sa conception peut s’user plus rapidement. Un véhicule mal rechargé peut perdre une partie de sa 

disponibilité. Un système technologique doté de nombreuses fonctions peut devenir une dépense peu rentable si le club 

n’en utilise qu’une fraction. 

L’utilisation réelle mérite donc d’être comprise avec autant d’attention que la sélection initiale. Il est utile de savoir combien 

d’heures ou de kilomètres l’équipement accumule, dans quelles conditions il travaille, à quels moments il devient essentiel 

et quels employés l’utilisent. Cette information permet progressivement de distinguer l’usage imaginé au moment de l’achat 

de l’usage réellement observé. 

Cet écart peut parfois être important. Un équipement acquis pour une fonction principale peut finalement devenir très utile 

dans une autre, tandis qu’une caractéristique considérée comme essentielle lors de l’achat peut se révéler peu utilisée. Ces 

observations constituent une forme d’apprentissage opérationnel.  

Lorsque le moment du remplacement arrivera, le club ne devra plus se fier uniquement aux descriptions du manufacturier 

ou à ses hypothèses initiales. Il disposera d’une expérience concrète sur laquelle appuyer sa décision suivante.  

 

10.5 L’entretien préventif protège la disponibilité  

Une réparation intervient généralement lorsque la défaillance est déjà devenue visible. L’entretien préventif poursuit une 

logique différente : il cherche à intervenir avant que le problème n’empêche l’équipement de remplir sa fonction.  

Cette approche peut sembler paradoxale puisqu’elle crée une dépense alors que la machine fonctionne encore. Pourtant, 

l’objectif n’est pas simplement de maintenir l’équipement dans un état esthétique ou théorique. Il consiste surtout à protége r 

sa disponibilité au moment où l’organisation en aura besoin.  

Une inspection régulière, un ajustement ou le remplacement planifié d’une pièce peuvent éviter une panne beaucoup plus 

coûteuse pendant une période critique. Cette logique est particulièrement importante dans un environnement saisonnier, où 

certaines semaines d’activité possèdent une valeur opérationnelle beaucoup plus élevée que d’autres.  

Pour être efficace, l’entretien préventif doit cependant s’appuyer sur la connaissance de l’utilisation réelle, les 

recommandations du manufacturier, l’historique des interventions et les conditions dans lesquelles l’équipement travaille. Il  

devient alors une fonction d’information autant qu’une fonction mécanique.  

Plus le club connaît ses équipements, plus il peut remplacer l’urgence par la planification.  



 
 

 

 

 

10.6 Une panne produit plus qu’un coût de réparation 

Lorsqu’un équipement tombe en panne, le premier coût visible est généralement facile à identifier : une pièce, de la main-

d’œuvre et parfois le déplacement d’un technicien. Pourtant, cette dépense ne représente qu’une partie de la conséquence 

réelle. 

Une machine d’entretien immobilisée peut retarder une opération importante sur le parcours. Un véhicule indisponible peut 

réduire la capacité de service offerte aux golfeurs. Une défaillance informatique peut affecter plusieurs fonctions 

simultanément. Dans chacun de ces cas, le problème dépasse l’équipement lui-même parce que d’autres activités dépendaient 

de sa disponibilité. 

Le coût d’une panne doit donc être compris sur deux niveaux. Le premier correspond à la réparation directe. Le second 

correspond à tout ce qui se produit pendant que l’équipement ne remplit plus sa fonction : retards, réorganisation du 

personnel, capacité réduite, location temporaire ou perte de service.  

Cette seconde dimension est souvent plus difficile à mesurer, mais elle peut devenir économiquement plus importante que 

la réparation elle-même. La fiabilité ne se résume donc pas à la fréquence des pannes; elle concerne aussi la capacité de 

l’organisation à conserver sa continuité lorsqu’une panne survient.  



 
 

10.7 Les pièces font partie de l’équipement 

Une machine peut être bien conçue, robuste et encore relativement récente, mais devenir pratiquement inutilisable si une 

pièce essentielle demeure indisponible pendant plusieurs semaines. Cette réalité montre qu’un équipement ne doit jamais 

être considéré comme un objet entièrement isolé. 

Autour de lui existe une infrastructure de soutien composée de documentation, de pièces de remplacement, de garantie, de 

compétences techniques, d’outils de diagnostic et de services. La qualité de cette infrastructure influence directement la 

valeur réelle de l’équipement pendant toute sa vie. 

Une pièce peu coûteuse peut immobiliser un actif de grande valeur si son délai d’approvisionnement est trop long. Cette 

situation oblige le club à réfléchir non seulement à ce qu’il possède, mais aussi à ce qu’il doit pouvoir obtenir rapidement.  

Il serait évidemment inefficace de stocker toutes les pièces possibles. L’enjeu consiste plutôt à identifier celles dont la 

probabilité de remplacement, le délai d’approvisionnement ou l’importance opérationnelle justifient une présence en 

inventaire. La gestion des pièces devient alors un équilibre entre le coût de possession et le coût potentiel de l’attente.  

Le véritable objectif n’est pas d’accumuler des composantes, mais de réduire le délai entre la défaillance et le retour en 

service. 

 

10.8 La garantie possède une valeur opérationnelle  

Une garantie est généralement présentée comme une protection financière contre certains défauts. Cette fonction est 

importante, mais elle ne suffit pas à déterminer sa véritable valeur pour un club.  

Lorsqu’un problème survient, la qualité du processus devient aussi importante que la couverture elle -même. Le club doit 

savoir qui contacter, comment documenter le problème, quelles pièces sont couvertes, qui assume la réparation et dans quel 

délai l’équipement pourra reprendre sa fonction. Une garantie généreuse sur papier peut finalement être peu utile si sa mise 

en œuvre exige plusieurs semaines ou si les responsabilités sont difficiles à comprendre.  

À l’inverse, une garantie plus simple mais accompagnée d’un processus clair peut réduire considérablement les effets d’une 

défaillance. Dans un environnement où la saison d’activité est limitée, cette différence devient particulièrement importante,  

puisque quelques semaines d’immobilisation peuvent représenter une portion significative de l’utilisation annuelle.  

La garantie doit donc être regardée non seulement comme une durée contractuelle ou une protection financière, mais comme 

une capacité réelle de résolution. C’est le temps nécessaire pour remettre l’équipement en service qui déterminera souvent 

sa valeur opérationnelle. 

 

10.9 L’âge n’est pas le seul indicateur du remplacement 

Il serait commode de remplacer automatiquement un équipement après un nombre déterminé d’années, mais cette approche 

ne tient pas compte de la manière dont les actifs vieillissent réellement.  

Deux machines achetées la même année peuvent se trouver dans des états très différents plusieurs saisons plus tard. L’une 

peut avoir été peu utilisée, bien entretenue et demeurer fiable, tandis que l’autre aura accumulé davantage d’heures, travail lé 

dans des conditions plus exigeantes et commencé à nécessiter des réparations fréquentes.  



 
 

La décision de remplacement devrait donc considérer plusieurs éléments à la fois. L’évolution des coûts d’entretien, la 

disponibilité des pièces, la fréquence des immobilisations, les nouvelles exigences opérationnelles et la valeur résiduelle 

peuvent tous contribuer à déterminer si l’équipement remplit encore sa fonction de manière raisonnable.  

Un équipement n’est pas réellement vieux parce qu’un certain nombre d’années se sont écoulées. Il le devient lorsque sa 

capacité à produire une fonction fiable commence à diminuer suffisamment pour modifier l’équilibre économique de son 

utilisation. 

Cette distinction aide le club à éviter deux erreurs opposées : conserver trop longtemps un actif devenu coûteux ou remplacer  

prématurément un équipement qui possède encore une valeur opérationnelle importante.  

 

10.10 Réparer, remettre à niveau ou remplacer  

Lorsqu’un équipement commence à montrer des signes de vieillissement, le club ne se trouve pas nécessairement devant un 

choix simple entre le conserver tel quel ou le remplacer complètement. Plusieurs trajectoires peuvent encore être possibles.  

Une réparation importante peut prolonger sa durée de vie. Certaines composantes peuvent être modernisées. Un équipement 

qui ne répond plus parfaitement aux exigences d’une fonction principale peut parfois être transféré vers une utilisation 

moins exigeante. Un véhicule peut devenir une unité de réserve, tandis qu’une machine remise à niveau peut continuer à 

soutenir certaines opérations pendant plusieurs saisons.  

Ces options permettent de récupérer une partie de la valeur restante de l’équipement, à condition que le coût des 

interventions demeure proportionné aux bénéfices obtenus. Une réparation n’est avantageuse que si elle rétablit 

suffisamment de disponibilité et de fiabilité pour justifier l’investissement.  

Le cycle de vie n’est donc pas nécessairement une ligne droite entre l’achat et le remplacement. Il peut comporter des phases  

de remise à niveau, de réaffectation ou d’utilisation secondaire qui prolongent la valeur de l’actif.  

 

10.11 Les données transforment l’expérience en connaissance  

Chaque équipement accumule progressivement une histoire. Il possède une date d’acquisition, un nombre d’heures ou de 

kilomètres d’utilisation, des interventions d’entretien, des réparations, des changements de pièces et parfois des périodes 

d’immobilisation. 

Lorsque cette information est conservée, elle permet au club de transformer l’expérience quotidienne en connaissance. Il 

devient possible d’observer qu’un modèle particulier exige davantage d’entretien que prévu, qu’une pièce possède une durée 

de vie relativement régulière ou que certaines conditions d’utilisation augmentent la probabilité d’une défaillance.  

Cette information est déjà utile à l’échelle d’un seul équipement, mais sa valeur augmente lorsqu’elle est comparée à celle 

d’une flotte entière. Des tendances peuvent alors apparaître et permettre une meilleure planification des entretiens, des 

pièces et des remplacements. 

À une échelle encore plus large, lorsque plusieurs organisations utilisent des équipements semblables, les données peuvent 

révéler des tendances qu’un seul club aurait beaucoup plus de difficulté à identifier.  



 
 

La donnée ne remplace pas l’expertise mécanique. Elle lui fournit plutôt un contexte plus riche et permet progressivement 

de passer d’une logique de réparation à une véritable gestion du cycle de vie.  

 

10.12 Standardiser ce qui apporte une véritable valeur  

Un club peut avoir de bonnes raisons d’utiliser plusieurs marques ou plusieurs modèles d’équipements. Certaines fonctions 

exigent des caractéristiques particulières et aucun fournisseur ne répond nécessairement à tous les besoins.  

Cependant, une diversité trop grande peut augmenter rapidement la complexité. Chaque modèle peut nécessiter des pièces 

spécifiques, une formation différente, des outils différents et des procédures d’entretien particulières. La multiplication des 

variantes peut ainsi créer des coûts qui n’étaient pas visibles au moment de l’achat.  

Une certaine standardisation peut donc produire une valeur réelle lorsqu’elle réduit cette complexité. Utiliser plusieurs unités 

semblables peut simplifier la formation, diminuer le nombre de pièces à conserver et permettre au personnel de développer 

une connaissance plus approfondie d’un même équipement.  

La standardisation ne doit toutefois pas devenir une fin en soi. Choisir le même produit partout uniquement pour simplifier 

les opérations peut devenir contre-productif si certaines fonctions nécessitent une solution différente.  

L’objectif n’est donc pas l’uniformité, mais la cohérence. Il s’agit de standardiser là où cette décision simplifie réellement 

l’exploitation sans compromettre l’adéquation entre le besoin et l’équipement.  

 

10.13 De la propriété à la disponibilité d’une fonction 

Traditionnellement, acquérir un équipement signifie souvent en devenir propriétaire. Cette logique demeure parfaitement 

valable dans de nombreuses situations, mais elle ne constitue pas nécessairement l’unique manière de disposer d’une 

fonction. 

Selon les besoins, la location, le financement, le partage de certaines ressources ou d’autres modèles peuvent offrir une 

solution mieux adaptée à l’utilisation réelle. La question centrale devient alors moins celle de la propriété que celle de la  

disponibilité. 

Le club a besoin d’une machine lorsque le travail doit être effectué, d’un véhicule lorsqu’un joueur en a besoin et d’un 

système technologique lorsqu’une opération doit être traitée. Ce que l’organisation recherche réellement est donc une 

capacité disponible au moment approprié. 

La propriété demeure l’un des moyens d’obtenir cette capacité, mais elle n’en constitue pas nécessairement la finalité.  

Cette manière de penser transforme progressivement la façon d’évaluer les équipements. Plutôt que de considérer 

uniquement l’objet acquis, le club peut commencer à regarder la fonction que cet objet doit rendre disponible pendant une 

période donnée. Cette distinction ouvrira plus tard la porte à une réflexion plus large sur les modèles de service, le partage 

de certaines fonctions et l’organisation en réseau.  

 



 
 

10.14 Le cycle se termine et recommence 

Aucun équipement ne demeure indéfiniment dans l’organisation. Un jour, il doit être vendu, retiré, recyclé, remplacé ou 

affecté à une autre fonction. Cette étape représente la fin d’un cycle, mais elle devrait également constituer le point de dé part 

du suivant. 

Le club possède maintenant une expérience qu’il n’avait pas au moment du premier achat. Il connaît mieux son utilisation 

réelle, les caractéristiques qui se sont révélées importantes, les problèmes qui sont apparus, les pièces qui ont été diffici les à 

obtenir et la qualité du service qu’il a reçu. Toute cette connaissance devrait influencer le choix suivant.  

Le remplacement ne devrait donc jamais recommencer entièrement à zéro. Chaque génération d’équipement peut devenir 

une source d’apprentissage pour la suivante, à condition que l’organisation conserve suffisamment d’information pour 

transformer l’expérience en mémoire opérationnelle. 

Le cycle de vie devient alors beaucoup plus qu’une succession d’achats et de réparations. Il devient un processus continu 

dans lequel le club identifie un besoin, choisit une solution, la met en service, l’utilise, l’entretient, la répare, observe 

sa performance, décide de son avenir et recommence avec une meilleure connaissance de ses propres besoins . 

Cette manière de regarder les équipements nous ramène directement à l’une des idées centrales de cette deuxième partie. Le 

club ne gère pas seulement des objets ou des dépenses; il doit maintenir disponibles les capacités nécessaires à son 

fonctionnement. 

Le chapitre suivant élargira une dernière fois notre regard sur cette organisation en examinant les services, les revenus, le 

personnel et l’information. Nous verrons comment ces éléments complètent le parcours et les équipements pour former 

l’ensemble opérationnel à partir duquel le club peut réellement construire l’expérience offerte au golfeur.  

 

CHAPITRE 11 

 

Services, revenus, personnel et information 

Après avoir examiné le parcours, l’exploitation quotidienne, le temps, la capacité et le cycle de vie des équipements, il reste 

à regarder plus attentivement les fonctions qui donnent au club sa continuité économique et humaine. Un parcours peut 

être remarquable, les équipements peuvent être fiables et l’organisation quotidienne bien structurée, mais rien de tout cela 

ne suffit si les services ne répondent pas aux besoins des golfeurs, si les revenus ne permettent pas de soutenir les opérati ons, 

si le personnel ne possède pas les ressources nécessaires ou si l’information circule mal.  

Ces quatre dimensions — services, revenus, personnel et information — sont étroitement liées. Elles ne constituent pas 

des départements indépendants que l’on pourrait comprendre séparément. Les services mobilisent du personnel et des 

équipements; ils génèrent ou soutiennent des revenus; leur qualité dépend de l’information disponible; et les décisions 

économiques influencent à leur tour les ressources humaines et technologiques que le club peut maintenir.  

Une grande partie de la réalité du club se trouve précisément dans cette interaction. Ce que le golfeur perçoit comme un 

service simple peut reposer sur plusieurs fonctions qui doivent travailler ensemble. Une réservation, une location, un tournoi, 



 
 

une restauration ou une communication avec les membres ne prennent toute leur valeur que lorsque l’organisation qui les 

soutient demeure cohérente. 

Ce chapitre complète donc notre compréhension du club en observant comment ces fonctions se rejoignent pour 

transformer l’infrastructure physique et les ressources de l’organisation en une expérience durable.  

 

11.1 Le service est la forme visible de l’organisation 

Pour le golfeur, le club se révèle en grande partie à travers les services qu’il utilise. Certains sont directement liés au j eu : 

réservation d’un départ, accès au parcours, location d’un véhicule, espace de pratique ou organisation d’une compétition. 

D’autres prolongent l’expérience : boutique, restauration, communications, événements ou services destinés aux membres.  

Pris séparément, chacun peut sembler relativement simple. Pourtant, un service n’existe réellement que lorsque plusieurs 

conditions sont réunies. Il faut des personnes capables de le fournir, des équipements disponibles, une information correcte,  

une procédure suffisamment claire et, souvent, une capacité technologique ou administrative en arrière -plan. 

La qualité d’un service dépend donc autant de ce que le golfeur voit que de ce qu’il ne voit pas. Une réservation paraît simple 

lorsque le système fonctionne, mais elle suppose que les heures de départ soient bien configurées, que les disponibilités 

soient à jour, que les règles soient connues et que les employés puissent intervenir lorsqu’une situation particulière apparaît.  

Le service devient ainsi la partie visible d’une organisation beaucoup plus large. Lorsqu’il fonctionne bien, la complexité 

demeure en arrière-plan. Lorsqu’il fonctionne mal, cette complexité remonte immédiatement vers le joueur.  

 

11.2 Tous les services ne remplissent pas la même fonction 

Les services d’un club peuvent être regroupés de différentes façons, mais il est utile de distinguer ceux qui rendent le jeu 

possible de ceux qui enrichissent l’expérience ou soutiennent l’organisation.  

Le départ, l’accès au parcours et certaines formes de mobilité appartiennent directement à l’activité golfique. Sans eux, la 

ronde ne peut pas se dérouler normalement. D’autres services, comme la restauration, la boutique ou certaines activités 

sociales, ne sont pas indispensables au jeu lui-même, mais peuvent jouer un rôle important dans l’expérience globale et dans 

l’économie du club. 

Cette différence influence la manière dont le club doit les évaluer. Un service essentiel peut devoir être maintenu même si 

sa rentabilité directe paraît limitée, parce qu’il soutient une fonction centrale. À l’inverse, un service complémentaire peut 

être remis en question s’il exige beaucoup de ressources tout en apportant peu de valeur aux joueurs ou à l’organisation.  

La véritable question n’est donc pas uniquement de savoir combien un service rapporte, mais quelle fonction il remplit 

dans l’ensemble. 

Cette manière de réfléchir permet d’éviter de traiter chaque service comme une activité isolée. Certains créent des revenus 

directement, d’autres améliorent l’expérience, favorisent la fidélité ou rendent possible l’utilisation d’autres ressources du 

club. Leur valeur peut donc être économique, opérationnelle ou relationnelle.  

 



 
 

11.3 Les revenus commencent avec le golfeur, mais circulent dans tout le club  

Une grande partie des revenus du club trouve son origine dans le golfeur, qu’il s’agisse d’une ronde, d’une cotisation, d’une  

location, d’un achat, d’un repas ou d’une autre activité. Pourtant, une fois reçus, ces revenus cessent d’appartenir à une seule 

fonction. Ils circulent dans l’ensemble de l’organisation.  

Une partie finance l’entretien du parcours, une autre le personnel, les bâtiments, les équipements, les technologies, les 

assurances ou les fournisseurs. Certains revenus doivent également contribuer aux investissements futurs et au 

remplacement d’actifs qui ne pourront pas être financés uniquement au moment où ils deviennent nécessaires.  

Cette circulation explique pourquoi il peut être trompeur d’évaluer une activité uniquement en comparant ses revenus directs 

à ses dépenses immédiates. Une fonction peut sembler peu rentable tout en soutenant une autre activité qui, elle, génère une 

part importante de la valeur du club. 

À l’inverse, un service qui produit beaucoup de revenus peut également exiger des ressources considérables et créer des 

contraintes ailleurs. 

L’économie du club doit donc être comprise comme un ensemble de flux plutôt que comme une simple addition de 

transactions indépendantes. 

 

11.4 Le revenu ne dit pas tout sur la valeur 

Dans une organisation commerciale, il est naturel de chercher à augmenter les revenus. Un club de golf ne fait pas exception.  

Pourtant, la valeur d’une décision ne peut pas toujours être mesurée uniquement par l’argent qu’elle génère immédiatement.  

Une augmentation du nombre de départs peut produire davantage de revenus, mais devenir défavorable si elle détériore 

suffisamment le rythme de jeu. Une réduction de personnel peut diminuer les coûts, mais créer des retards ou une baisse de 

qualité qui affectera l’expérience. Un investissement dans une technologie peut ne générer aucun revenu direct tout en 

réduisant considérablement le temps consacré à certaines tâches.  

La relation entre revenus et valeur doit donc être interprétée avec prudence.  

Le club doit bien sûr générer suffisamment de ressources pour assurer sa continuité. Mais il doit également protéger les 

conditions qui permettront aux joueurs de revenir, au personnel de travailler efficacement et aux infrastructures de demeurer  

fonctionnelles. 

Une décision économiquement intéressante aujourd’hui peut devenir coûteuse demain si elle affaiblit l’une de ces bases.  

La création de valeur s’inscrit donc dans le temps, exactement comme le cycle de vie des équipements étudié au chapitre 

précédent. 

 

11.5 Le personnel transforme l’organisation en présence humaine  

Aucune technologie, aucun équipement et aucun processus ne peut à lui seul reproduire entièrement le rôle du personnel 

dans l’expérience d’un club. Le personnel est l’endroit où l’organisation devient humaine.  



 
 

Un employé accueille, explique, observe, décide, adapte et intervient lorsque la situation réelle ne correspond pas exactement 

à la procédure prévue. Cette capacité est particulièrement importante dans un environnement où les joueurs, les conditions 

du parcours et les événements de la journée varient constamment.  

La valeur du personnel ne se limite donc pas au nombre d’heures travaillées. Elle réside également dans la connaissance 

accumulée, la capacité de jugement et la relation développée avec les joueurs.  

Un employé expérimenté peut parfois résoudre en quelques minutes une situation qui demanderait beaucoup plus de temps 

à une personne moins familière avec le club. Cette connaissance ne figure pas nécessairement dans un manuel, mais elle fait 

partie de la capacité réelle de l’organisation. 

C’est pourquoi les ressources humaines doivent être considérées à la fois comme un coût, une capacité et une mémoire du 

club. 

 

11.6 Une organisation ne peut pas reposer entièrement sur quelques personnes  

L’expérience possède une grande valeur, mais elle crée également un risque lorsque trop de connaissances demeurent 

concentrées chez quelques individus. 

Dans plusieurs clubs, certaines personnes connaissent presque instinctivement le fonctionnement de l’organisation. Elles 

savent qui contacter, où trouver une pièce, comment réagir à une condition particulière du parcours ou comment résoudre 

une situation inhabituelle avec un membre. Tant qu’elles sont présentes, cette connaissance rend le système efficace.  

Le problème apparaît lorsqu’elles s’absentent, changent de rôle ou quittent l’organisation.  

Si les processus importants n’ont jamais été documentés, si l’information demeure dans des courriels personnels ou si les 

responsabilités reposent essentiellement sur des habitudes, une partie de la capacité du club peut disparaître avec elles.  

L’objectif ne consiste pas à remplacer l’expérience humaine par des procédures rigides. Il s’agit plutôt de préserver 

suffisamment d’information pour que cette expérience puisse être transmise.  

Une organisation solide doit donc être capable de transformer une partie de la connaissance individuelle en mémoire 

collective, sans éliminer la souplesse et le jugement qui donnent justement de la valeur à cette connaissance.  

 

11.7 L’information doit accompagner l’action 

Dans un club, l’information ne possède de valeur que lorsqu’elle peut soutenir une décision ou une action.  

Une réservation indique qu’un joueur viendra. Un historique d’entretien peut montrer qu’un équipement approche d’une 

intervention. Une information sur les conditions du parcours peut modifier la circulation des véhicules. Une donnée 

financière peut révéler qu’un service devient plus coûteux qu’auparavant.  

Mais pour que cette information soit utile, elle doit être accessible à la bonne personne au bon moment.  

Une donnée exacte qui demeure enfermée dans un système que l’employé concerné ne consulte pas ne remplit pratiquement 

aucune fonction opérationnelle. À l’inverse, une information bien transmise peut éviter une erreur, accélérer une intervention 

ou permettre au club d’anticiper un besoin. 



 
 

Cette relation entre information et action est fondamentale.  

Le club ne cherche pas simplement à accumuler des données. Il cherche à réduire l’incertitude suffisamment pour que les 

personnes puissent prendre de meilleures décisions.  

 

11.8 La multiplication des systèmes peut créer une nouvelle charge de travail 

À mesure que les clubs adoptent davantage de technologies, une nouvelle forme de complexité peut apparaître.  

Un système gère les réservations, un autre les transactions, un autre la comptabilité, un autre les communications, et plusie urs 

équipements peuvent également produire leurs propres données. Chaque outil peut remplir efficacement sa fonction 

particulière, mais le personnel doit encore parfois relier manuellement l’information entre eux.  

Cette situation peut créer un paradoxe : la technologie a été introduite pour simplifier les opérations, mais la multiplication 

des plateformes finit par générer une nouvelle charge administrative.  

Les employés doivent alors saisir certaines informations plusieurs fois, consulter différents systèmes ou reconstruire eux-

mêmes une vision d’ensemble à partir de données fragmentées.  

Le problème ne provient pas nécessairement de la qualité des outils. Il provient de leur relation.  

Une technologie devient réellement utile lorsqu’elle réduit le travail nécessaire pour faire circuler l’information. Lorsqu’e lle 

ajoute simplement une nouvelle étape entre deux fonctions existantes, elle peut améliorer localement une tâche tout en 

augmentant la complexité générale. 

 

11.9 Les services produisent eux-mêmes de l’information 

Chaque interaction entre le club et ses joueurs génère une forme de connaissance.  

Les réservations révèlent les périodes les plus recherchées. Les locations indiquent les besoins de mobilité. Les achats 

montrent certains comportements. Les demandes particulières, les plaintes et les commentaires peuvent mettre en évidence 

des difficultés ou de nouvelles attentes. 

Même l’absence d’utilisation constitue parfois une information importante.  

Un service peu demandé peut être mal adapté, mal présenté ou simplement devenu moins pertinent. À l’inverse, une 

utilisation croissante peut signaler une évolution de la clientèle ou une nouvelle possibilité de développement.  

Le club dispose donc quotidiennement d’une quantité considérable d’informations sur la manière dont son offre est 

réellement utilisée. 

La difficulté consiste à transformer ces observations en compréhension.  

Une organisation qui recueille les données sans les relier à ses décisions ne bénéficie que partiellement de cette connaissance. 

Une organisation qui apprend progressivement à lire ses propres services peut, au contraire, adapter son offre avec beaucoup 

plus de précision. 

 



 
 

11.10 Les revenus et l’information doivent éclairer les choix 

Les décisions d’un club deviennent plus solides lorsque les données financières et opérationnelles peuvent être observées 

ensemble. 

Savoir qu’un service génère un certain revenu est utile, mais savoir combien de joueurs l’utilisent, combien de temps le 

personnel lui consacre, quelles ressources il mobilise et comment il influence l’expérience permet une compréhension 

beaucoup plus complète. 

Cette relation est particulièrement importante lorsqu’un club doit choisir entre plusieurs investissements.  

Un nouvel équipement, une modification du parcours, un service supplémentaire ou une nouvelle technologie peuvent tous 

sembler attrayants lorsqu’ils sont observés séparément. Mais les ressources demeurent limitées, et chaque investissement 

réduit la capacité d’en réaliser un autre. 

L’information doit donc aider à comparer non seulement les prix, mais les effets.  

Une organisation bien informée ne cherche pas à tout mesurer. Elle cherche surtout à comprendre quelles décisions 

produisent réellement de la valeur et lesquelles ajoutent de la complexité sans améliorer suffisamment l’expérience ou les 

opérations. 

 

11.11 Le club doit conserver la maîtrise de sa propre connaissance  

À mesure que les technologies et les fournisseurs prennent une place importante dans l’exploitation, une question devient 

progressivement essentielle : qui possède réellement la connaissance produite par le club?  

Les données sur les joueurs, les réservations, les équipements, les transactions et les opérations représentent une partie de  

la mémoire de l’organisation. Même lorsqu’elles sont hébergées ou traitées par des systèmes externes, elles décrivent le 

fonctionnement du club et peuvent influencer ses décisions futures.  

Il devient donc important que le club puisse continuer à accéder à cette information et à l’utiliser.  

Dépendre d’un fournisseur pour une fonction spécialisée peut être parfaitement logique. Devenir incapable de comprendre 

ses propres opérations sans passer entièrement par ce fournisseur crée une relation différente.  

Cette distinction ne signifie pas que chaque club doit développer ses propres technologies ou conserver toutes ses données 

dans ses propres serveurs. Elle signifie plutôt qu’il doit préserver suffisamment de maîtrise pour ne pas perdre la continuité 

de sa connaissance lorsqu’un outil, un fournisseur ou une technologie change.  

L’information devient ainsi un actif organisationnel au même titre que plusieurs ressources physiques.  

 

11.12 Quatre fonctions qui se renforcent mutuellement 

Services, revenus, personnel et information peuvent maintenant être regardés comme quatre dimensions d’une même réalité.  

Les services donnent une forme concrète à l’expérience offerte par le club. Les revenus fournissent les ressources nécessaires 

pour maintenir cette offre. Le personnel transforme ces ressources en actions et en relations humaines. L’information 

permet enfin de coordonner l’ensemble, d’apprendre de l’expérience et d’améliorer progressivement les décisions.  



 
 

Aucune de ces dimensions ne demeure forte très longtemps si les autres s’affaiblissent.  

Un club peut offrir de nombreux services, mais ne pourra pas les soutenir durablement si les revenus ne couvrent pas les 

ressources nécessaires. Il peut disposer d’un excellent personnel, mais rendre son travail inutilement difficile si l’informa tion 

circule mal. Il peut accumuler énormément de données, mais n’en tirer aucune valeur si elles ne sont pas reliées aux décisions.  

La qualité de l’organisation repose donc moins sur la performance isolée de chaque fonction que sur leur capacité à se 

soutenir mutuellement. 

Nous retrouvons ici, sous une forme très concrète, l’idée qui accompagne ce livre depuis ses premières pages : le tout 

dépend de la manière dont les parties sont reliées . 

 

11.13 Comprendre le club avant de revenir au golfeur  

Cette deuxième partie nous a permis de regarder le club de l’intérieur.  

Nous avons commencé par le reconnaître comme le cœur opérationnel du système, puis nous avons observé le parcours 

comme infrastructure vivante. Nous avons suivi les opérations quotidiennes, étudié le temps et la capacité, puis examiné la 

manière dont les équipements produisent leur valeur pendant tout leur cycle de vie. Avec les services, les revenus, le 

personnel et l’information, l’ensemble de cette organisation devient maintenant plus visible.  

Le club apparaît comme un lieu où de nombreuses réalités doivent être transformées en une expérience cohérente. Il doit 

gérer un territoire vivant, coordonner des personnes, maintenir des équipements, organiser du temps, assurer des services, 

générer des revenus et faire circuler de l’information. Chacune de ces fonctions possède sa logique propre, mais aucune ne 

produit seule l’expérience finale. 

Cette compréhension était nécessaire avant de poursuivre.  

Jusqu’ici, nous avons principalement observé le golf depuis l’organisation qui le rend possible. Il est maintenant temps de 

revenir vers celui pour qui cette organisation existe : le golfeur. 

La troisième partie placera donc le joueur au centre de notre réflexion. Nous examinerons ses besoins, les différences entre 

les profils, la manière dont une expérience se construit, les différentes formes de mobilité et les facteurs qui influencent la 

satisfaction, la fidélité et la relation avec le club.  

Après avoir compris l’infrastructure et l’organisation, nous pouvons maintenant regarder plus attentivement celui qui leur 

donne leur raison d’être. 

 

PARTIE III 

 

LE GOLFEUR ET L’EXPÉRIENCE DE JEU 

 



 
 

Après avoir observé le golf comme un ensemble, puis le club comme l’organisation qui transforme les ressources, les 

infrastructures et les services en une activité concrète, notre regard peut maintenant revenir vers celui autour duquel tout 

cela prend finalement son sens: le golfeur. 

Le parcours existe pour être joué. Le club organise ses opérations pour accueillir des joueurs. Les équipements, les 

technologies, les services et les ressources économiques trouvent leur justification dans la capacité de l’organisation à rendre 

cette pratique possible, accessible et suffisamment satisfaisante pour que le golfeur souhaite y revenir. Pourtant, il serait trop 

simple de considérer le joueur comme un utilisateur placé à l’extrémité du système, après que toutes les autres décisions 

auraient déjà été prises. 

Le golfeur participe lui-même au fonctionnement du système, puisque ses attentes influencent les services, ses habitudes 

modifient l’utilisation du parcours, sa manière de se déplacer agit sur le temps de jeu et ses choix économiques contribuent 

aux revenus du club. Ses commentaires, ses réservations et son comportement produisent également une information qui 

peut, lorsqu’elle est comprise, orienter l’évolution de l’organisation 

Mais les golfeurs ne forment pas un groupe homogène. Ils n’ont ni le même âge, ni les mêmes capacités physiques, ni les 

mêmes attentes, ni la même expérience du jeu. Certains recherchent avant tout la performance, d’autres une activité sociale, 

une journée en plein air ou simplement le plaisir de continuer à pratiquer un sport qu’ils connaissent depuis longtemps. 

Certains veulent marcher, d’autres ont besoin ou préfèrent une forme de mobilité différente. Certains disposent de beaucoup 

de temps, tandis que d’autres doivent intégrer leur ronde à une journée déjà chargée.  

Comprendre l’expérience de jeu exige donc de partir du golfeur sans réduire celui -ci à un profil unique. 

Cette troisième partie cherchera à comprendre comment les besoins, les contraintes et les attentes du joueur rencontrent 

l’organisation du club. Nous examinerons les différences entre les golfeurs, la manière dont une expérience se construit, les  

formes de mobilité possibles ainsi que la relation entre temps, difficulté, règles, satisfaction et fidélité.  

Après avoir regardé ce que le club doit organiser, nous pouvons maintenant examiner ce que le golfeur vit réellement. 

 

 

CHAPITRE 12 

 

Le golfeur au centre du système 

Dire que le golfeur se trouve au centre du système peut sembler évident. Sans joueur, il n’y aurait ni ronde à organiser, ni 

service à offrir, ni raison économique de maintenir une grande partie des infrastructures que nous avons étudiées jusqu’ici.  

Pourtant, reconnaître cette évidence ne signifie pas automatiquement que l’organisation du golf est toujours construite à 

partir de l’expérience du golfeur. 

Au fil du temps, chaque fonction a naturellement développé ses propres exigences : le parcours doit être entretenu, les 

opérations demeurer efficaces, les revenus couvrir les coûts, les équipements être gérés et les technologies répondre aux 



 
 

besoins de l’organisation. Chacune de ces préoccupations est légitime et nécessaire, mais lorsque l’ensemble devient 

complexe, il devient possible de perdre progressivement de vue la personne pour laquelle toutes ces fonctions existent.  

Placer le golfeur au centre ne signifie pas que toutes ses demandes doivent déterminer les décisions du club, ni que les autres 

contraintes doivent disparaître. Un parcours doit être protégé, une organisation doit demeurer économiquement viable et 

certaines règles doivent être respectées. Il s’agit plutôt de conserver une question simple au cœur de la réflexion : comment 

les différentes composantes du système contribuent-elles réellement à l’expérience du joueur? 

Cette question devient le point de départ de notre troisième partie.  

 

12.1 Le golfeur donne une raison d’être à l’organisation 

Un club peut posséder un parcours remarquable, des équipements modernes et une équipe compétente, mais toutes ces 

ressources ne prennent véritablement leur sens que lorsqu’elles permettent à quelqu’un de jouer.  

Cette relation distingue le golfeur d’une simple composante parmi les autres. Il ne constitue pas seulement une ressource ou 

une fonction supplémentaire du système. Il représente la personne vers laquelle convergent une grande partie des efforts de 

l’organisation. 

Le parcours est préparé pour qu’il puisse être joué. Les départs sont organisés pour permettre la progression des groupes. 

Les services existent pour soutenir l’expérience. Les équipements de mobilité, les zones de pratique, la restauration, les 

communications et les activités sociales répondent, directement ou indirectement, à différents besoins des joueurs.  

Cela ne signifie pas que chaque décision doit produire un avantage immédiatement visible pour le golfeur. Une réparation 

dans l’atelier, un changement d’inventaire ou une amélioration du système informatique peuvent sembler très éloignés de la 

ronde. Pourtant, lorsqu’ils contribuent à maintenir la continuité des opérations, ils participent eux aussi à l’expérience.  

Le golfeur se trouve donc au centre non parce qu’il contrôle toutes les décisions, mais parce qu’une grande partie des 

décisions du système trouvent finalement leur justification dans la valeur qu’elles permettent de créer pour lui.  

 

12.2 Le golfeur n’achète pas seulement une ronde  

Lorsqu’un joueur réserve une partie, il peut sembler acheter essentiellement un accès au parcours pendant quelques heures. 

Cette description économique est exacte, mais incomplète.  

Ce que le golfeur recherche est une expérience beaucoup plus large.  

Elle commence parfois avant même son arrivée au club, au moment où il cherche une disponibilité, effectue une réservation 

ou communique avec l’organisation. Elle se poursuit lorsqu’il arrive, trouve ses partenaires, prépare son équipement, utilise 

les installations et se rend vers le premier départ. La ronde constitue évidemment le cœur de cette expérience, mais elle est 

elle-même influencée par le rythme de jeu, les conditions du terrain, la mobilité, les interactions avec le personnel et les 

autres joueurs. 

L’expérience se poursuit également après le dernier trou. Un repas, une conversation, une compétition ou simplement le 

souvenir laissé par la journée peuvent influencer la manière dont le joueur évalue le club.  

Cette perspective modifie la manière de comprendre la valeur.  



 
 

Le joueur ne juge pas séparément chaque fonction. Il en reçoit le résultat combiné. Un parcours exceptionnel peut être 

accompagné d’une organisation frustrante. À l’inverse, certaines imperfections peuvent être largement compensées par un 

accueil efficace, une bonne fluidité et une expérience générale agréable.  

Le golfeur perçoit donc le tout, même lorsque l’organisation qui produit cette expérience est composée de nombreuses 

parties distinctes. 

 

12.3 Une expérience commence par des attentes 

Chaque joueur arrive au club avec certaines attentes, même lorsqu’elles ne sont jamais formulées explicitement.  

Il s’attend généralement à pouvoir accéder au départ réservé, à trouver le parcours dans un état correspondant au niveau 

annoncé par le club et à disposer des services qu’il a prévus utiliser. Il possède également une idée, parfois très personnel le, 

de ce que représente une bonne journée de golf. 

Pour certains, la qualité des surfaces constitue l’élément principal. Pour d’autres, le rythme de jeu, l’ambiance, la possibi lité 

de marcher ou la qualité des relations sociales occupent une place plus importante. Un joueur en compétition n’observera 

pas nécessairement le parcours de la même manière qu’un golfeur occasionnel accompagné d’amis.  

L’expérience naît donc de la rencontre entre une réalité et une attente.  

Lorsque les deux correspondent suffisamment, la satisfaction devient probable. Lorsqu’un écart important apparaît, le joueur 

peut ressentir une déception même si l’organisation estime avoir fourni un service techniquement correct.  

Cette distinction est importante parce qu’elle montre que la qualité ne peut pas être définie uniquement par le club.  

Elle est également interprétée par celui qui la reçoit.  

Comprendre le golfeur exige donc d’écouter ce qu’il demande explicitement, mais aussi d’observer les attentes qui se révèlent  

dans ses comportements, ses choix et ses réactions.  

 

12.4 Le joueur possède lui aussi des contraintes 

Si le club doit composer avec des limites de temps, d’espace et de ressources, le golfeur possède également ses propres 

contraintes. 

Le temps constitue probablement l’une des plus importantes. Une ronde de golf demande plusieurs heures, auxquelles 

s’ajoutent le déplacement, la préparation et parfois les activités qui entourent la partie. Pour une personne disposant de 

beaucoup de temps libre, cette durée peut faire partie du plaisir. Pour une autre, elle peut devenir un obstacle à la fréquence 

de pratique. 

Les capacités physiques constituent une autre dimension. Marcher un parcours peut être agréable et souhaité par certains 

joueurs, alors que la distance, le relief, l’âge, la fatigue ou une limitation temporaire peuvent rendre cette option plus di fficile 

pour d’autres. 

Les ressources financières influencent également la manière de pratiquer. Le prix de la ronde, les équipements, les services 

complémentaires et les déplacements peuvent déterminer la fréquence avec laquelle une personne joue et les clubs qu’elle 

choisit. 



 
 

À ces contraintes s’ajoutent l’expérience du joueur, son niveau de confiance, la connaissance des règles et parfois la 

perception qu’il possède de sa place dans l’environnement du golf.  

Le golfeur arrive donc au club avec son propre système de possibilités et de limites.  

Une expérience réellement construite autour de lui doit pouvoir reconnaître cette diversité sans rendre l’organisation 

inutilement complexe. 

 

12.5 L’accessibilité ne se limite pas à entrer sur le parcours  

Lorsqu’on parle d’accessibilité, il est facile de penser uniquement à la possibilité physique d’entrer au club ou d’utiliser 

certaines installations. Cette dimension demeure importante, mais l’accessibilité du golf est plus large.  

Une activité peut être physiquement accessible tout en demeurant difficile à intégrer dans la vie d’une personne en raison 

du temps nécessaire, de la mobilité exigée, du coût ou de la complexité de certaines procédures.  

Un joueur peut être parfaitement capable de frapper une balle et néanmoins éprouver de la difficulté à parcourir plusieurs 

kilomètres. Un autre peut avoir les moyens de jouer mais disposer de peu de périodes de quatre ou cinq heures consécutives. 

Un nouveau golfeur peut souhaiter participer tout en se sentant intimidé par les règles implicites, le rythme ou les habitudes 

d’un environnement qu’il connaît mal. 

L’accessibilité concerne donc la relation entre le joueur et l’ensemble des conditions nécessaires à sa participation.  

Cette manière de la comprendre ouvre une perspective différente. Il ne s’agit pas de modifier le golf jusqu’à supprimer ses 

caractéristiques fondamentales, mais d’identifier les obstacles qui proviennent réellement du jeu et ceux qui résultent 

simplement de la manière dont nous l’avons organisé. 

Cette distinction deviendra particulièrement importante lorsque nous examinerons la mobilité.  

 



 
 

 

 

12.6 Le golfeur participe lui-même à la qualité de l’expérience 

Placer le joueur au centre ne signifie pas qu’il demeure passif.  

Le golfeur influence directement sa propre expérience et celle des personnes qui l’entourent. Sa préparation, sa manière de 

progresser sur le parcours, son respect des autres joueurs et son utilisation des infrastructures participent au fonctionneme nt 

général. 

Cette responsabilité devient particulièrement visible dans le rythme de jeu. Un groupe peut contribuer à la fluidité en 

demeurant attentif à sa position, en préparant ses coups avec suffisamment d’efficacité et en évitant certaines pertes de 

temps inutiles. Ces comportements ne transforment pas le golf en une course contre la montre; ils permettent simplement 

à plusieurs groupes de partager la même infrastructure sans créer continuellement des attentes.  

Le joueur agit également sur le parcours lui-même. Réparer certaines marques, replacer une motte de gazon ou respecter les 

règles de circulation contribue à préserver l’infrastructure dont il profite.  

L’expérience de golf résulte donc d’une forme de réciprocité.  



 
 

Le club possède la responsabilité de créer les conditions nécessaires, mais le golfeur participe lui aussi à leur maintien. Cette 

relation devient plus efficace lorsque les attentes sont claires et lorsque les règles sont suffisamment simples pour être 

comprises comme des outils de fonctionnement plutôt que comme une succession d’interdictions.  

 

12.7 Le golfeur produit une information précieuse  

Chaque interaction du joueur avec le club produit de l’information, même lorsqu’aucun questionnaire n’est rempli.  

Le moment où il réserve, les services qu’il choisit, la fréquence de ses visites et certaines habitudes d’utilisation révèlent 

progressivement une partie de ses besoins. À l’échelle d’un seul individu, ces éléments peuvent sembler peu significatifs. 

Lorsqu’ils sont observés à travers l’ensemble de la clientèle, ils commencent à faire apparaître des tendances.  

Le club peut découvrir que certaines périodes deviennent plus populaires, qu’une forme de mobilité est davantage demandée 

ou qu’un service particulier attire un type de joueur. Des commentaires répétés peuvent également révéler une difficulté que 

les opérations internes n’avaient pas clairement identifiée.  

Cette information possède toutefois une valeur seulement si elle est interprétée avec discernement.  

Un comportement ne permet pas toujours de connaître la motivation qui se trouve derrière lui. Un joueur qui ne réserve 

plus peut avoir changé de club, mais il peut tout aussi bien avoir moins de temps, s’être blessé ou simplement jouer moins 

souvent. Les données révèlent des tendances; elles n’expliquent pas automatiquement toutes les causes.  

L’intérêt réside donc moins dans l’accumulation d’information que dans la capacité à mieux comprendre la relation entre 

l’offre du club et la manière dont les golfeurs l’utilisent réellement.  

 

12.8 Une même infrastructure peut servir des expériences différentes  

Deux joueurs peuvent utiliser le même parcours le même jour et en retirer des expériences très différentes.  

L’un peut rechercher la performance et analyser chaque coup. L’autre souhaite surtout passer plusieurs heures avec des amis. 

Un troisième peut apprécier la marche et l’environnement naturel, tandis qu’un autre considère la mobilité comme un moyen 

indispensable de continuer à jouer. 

Cette diversité rappelle qu’une expérience centrée sur le golfeur ne signifie pas créer une expérience identique pour tous.  

Le club offre un environnement commun à l’intérieur duquel plusieurs manières de vivre le golf peuvent coexister.  

Cette capacité possède une grande valeur. Elle permet au golf de rejoindre différentes générations, différents niveaux de 

compétence et différentes motivations sans devoir reconstruire complètement l’activité pour chaque personne.  

L’enjeu consiste donc moins à personnaliser chaque détail qu’à offrir suffisamment de choix aux endroits où les différences 

entre les joueurs ont une réelle importance. 

La mobilité en constitue un bon exemple. Le choix entre marcher, utiliser un chariot ou se déplacer autrement peut modifier 

considérablement l’expérience individuelle sans changer le parcours lui-même. 

Une infrastructure commune peut ainsi soutenir plusieurs expériences lorsqu’elle laisse suffisamment de place à des choix 

appropriés. 



 
 

12.9 Simplifier ne signifie pas appauvrir l’expérience  

Au fur et à mesure qu’un club ajoute des services et des technologies, le risque existe que l’expérience devienne plus 

complexe pour le joueur. 

Une nouvelle plateforme peut offrir davantage de possibilités, mais aussi ajouter une nouvelle procédure. Un système de 

réservation plus sophistiqué peut devenir frustrant si les étapes sont trop nombreuses. Une multiplication d’options peut 

offrir davantage de choix tout en rendant une décision simple inutilement difficile.  

La sophistication du Back-End de l’organisation ne devrait pas nécessairement apparaître dans le Front-End vécu par le 

golfeur. 

Au contraire, une organisation plus performante devrait souvent permettre de rendre l’expérience plus simple.  

Réserver devrait demeurer simple même si plusieurs systèmes travaillent en arrière -plan. Obtenir un service devrait demeurer 

clair même si plusieurs fonctions sont nécessaires pour le fournir. Signaler un problème ne devrait pas exiger du golfeur 

qu’il découvre lui-même quel département ou quel fournisseur en est responsable.  

Cette simplicité constitue une forme importante de valeur.  

Le joueur n’a pas besoin de connaître toute la complexité du système pour en bénéficier. Il doit surtout pouvoir sentir que 

les différentes composantes travaillent ensemble.  

 

12.10 La satisfaction résulte rarement d’un seul élément 

Lorsqu’un joueur évalue sa journée, il est parfois difficile d’identifier précisément ce qui a créé une bonne expérience.  

Le parcours joue évidemment un rôle majeur, mais il n’est pas seul. Le rythme, la météo, les partenaires de jeu, l’accueil, les 

services et même l’état d’esprit du joueur peuvent influencer l’impression finale.  

Cette combinaison explique pourquoi une organisation ne peut pas contrôler entièrement la satisfaction.  

Elle peut toutefois influencer plusieurs des conditions qui la rendent plus probable.  

Le club peut offrir un parcours bien entretenu, une organisation claire, des services fiables et suffisamment de fluidité. Il  

peut réduire les irritants inutiles et intervenir rapidement lorsqu’un problème survient. Il ne peut pas garantir que chaque 

ronde sera exceptionnelle, mais il peut créer un environnement où les obstacles organisationnels deviennent moins 

nombreux. 

Cette manière de penser est importante. 

L’objectif n’est pas de fabriquer artificiellement la satisfaction, mais de construire des conditions qui permettent au golfe ur 

de vivre pleinement l’activité qu’il est venu pratiquer.  

 

12.11 De la satisfaction à la relation avec le club 

Une bonne expérience possède une valeur immédiate, mais elle peut également produire un effet à plus long terme.  



 
 

Un joueur satisfait est davantage susceptible de revenir, de renouveler une adhésion, de participer à d’autres activités ou de 

recommander le club. Avec le temps, cette répétition peut transformer une succession de transactions en une véritable 

relation. 

La fidélité ne se construit toutefois pas uniquement à travers des programmes ou des récompenses.  

Elle repose souvent sur une forme de confiance. Le golfeur sait à quoi s’attendre. Il connaît les personnes, comprend le 

fonctionnement et a développé une relation avec le lieu. Certaines habitudes deviennent elles-mêmes une partie du plaisir. 

Cette relation possède également une valeur pour le club.  

Un joueur régulier est plus facile à comprendre qu’un visiteur totalement inconnu. Ses habitudes deviennent plus prévisibles,  

la communication peut devenir plus pertinente et son expérience accumulée peut fournir une rétroaction utile.  

La fidélité crée ainsi une connaissance réciproque.  

Le golfeur connaît mieux le club, tandis que le club peut progressivement mieux comprendre les besoins de sa clientèle.  

 

12.12 Le centre du système n’est pas un point immobile  

Placer le golfeur au centre pourrait laisser croire que toutes les autres composantes doivent simplement s’organiser autour 

d’un acteur dont les besoins demeureraient stables.  

La réalité est différente. 

Les golfeurs changent. Une personne qui commence à jouer à trente ans ne possédera pas nécessairement les mêmes attentes 

vingt ou trente ans plus tard. Ses capacités physiques peuvent évoluer, son temps disponible peut changer et la manière dont 

elle utilise les technologies peut transformer sa relation avec le club.  

La population des golfeurs évolue également. De nouvelles générations arrivent avec d’autres habitudes, tandis que les 

joueurs existants souhaitent parfois continuer à pratiquer plus longtemps.  

Le centre du système est donc lui-même en mouvement. 

Cette réalité oblige le club à apprendre continuellement. Une organisation construite autour des besoins d’hier peut demeurer 

techniquement efficace tout en devenant progressivement moins adaptée aux joueurs qu’elle cherche à servir demain.  

Placer le golfeur au centre signifie donc également accepter que le système doive pouvoir évoluer avec lui.  

 

12.13 Construire l’expérience autour du golfeur sans déséquilibrer le système  

Le golfeur occupe une position centrale, mais le club ne peut pas organiser toutes ses décisions uniquement à partir des 

préférences individuelles. 

Le parcours possède des limites physiques. Les ressources financières sont limitées. Les employés disposent d’un certain 

nombre d’heures. Les équipements ont une capacité et le temps disponible dans une journée demeure incompressible.  

Une expérience véritablement durable doit donc équilibrer les besoins du joueur avec les capacités du système.  



 
 

Cette idée est essentielle parce qu’elle évite une interprétation trop simple de la notion de service. Servir le golfeur ne s ignifie 

pas lui promettre tout ce qu’il pourrait souhaiter. Cela signifie organiser les ressources disponibles de manière à lui off rir 

une expérience de qualité sans fragiliser les conditions qui permettront de continuer à l’offrir demain.  

Le parcours doit demeurer en santé. Le personnel doit pouvoir accomplir son travail. L’économie doit demeurer viable et 

les infrastructures doivent être entretenues. 

Le golfeur se trouve donc au centre d’un système dont les autres composantes doivent rester suffisamment solides pour 

continuer à le servir. 

C’est précisément ce qui distingue une vision centrée sur le joueur d’une vision simplement centrée sur la consommation.  

 

12.14 Du golfeur à la diversité des golfeurs 

Nous avons utilisé jusqu’ici le terme golfeur au singulier pour comprendre la place générale du joueur dans le système. Mais 

cette simplification atteint maintenant sa limite.  

Il n’existe pas un seul profil de golfeur. 

Les joueurs diffèrent par leur âge, leur expérience, leurs capacités physiques, leur disponibilité, leurs ressources, leurs 

motivations et leur manière de vivre le jeu. Ce qui constitue une excellente expérience pour l’un peut représenter une 

contrainte pour un autre. 

Comprendre cette diversité ne signifie pas chercher à créer un service différent pour chaque personne. Il s’agit plutôt 

d’identifier les différences qui ont suffisamment d’importance pour influencer l’organisation du club et l’expérience de jeu.  

Cette étape sera au cœur du prochain chapitre : Des golfeurs différents, des besoins différents . 

Après avoir placé le joueur au centre du système, nous devons maintenant reconnaître qu’il n’existe pas un centre unique et 

uniforme. Il existe une communauté de joueurs dont les besoins se recoupent sur certains points et divergent sur d’autres.  

C’est cette diversité qui permettra ensuite de comprendre comment une expérience de golf peut être construite autour du 

golfeur sans cesser d’être simple, cohérente et viable pour le club.  

 

CHAPITRE 13 

 

Des golfeurs différents, des besoins différents 

Placer le golfeur au centre du système ne suffit pas à comprendre l’expérience de jeu. Encore faut -il reconnaître qu’il n’existe 

pas un seul type de golfeur, mais une multitude de profils dont les attentes, les capacités, les contraintes et les motivations 

peuvent différer considérablement. 

Cette diversité ne constitue pas une exception à gérer à la marge; elle fait partie de la réalité normale du golf.  



 
 

Deux joueurs peuvent réserver la même heure de départ, parcourir les mêmes dix-huit trous et utiliser les mêmes installations 

tout en vivant des expériences très différentes. L’un peut chercher à améliorer son pointage, l’autre à partager quelques 

heures avec des amis. Un joueur peut apprécier particulièrement la marche et l’effort physique, tandis qu’un autre considère 

qu’une solution de mobilité est indispensable pour pouvoir continuer à jouer. Certains connaissent parfaitement les règles, 

les habitudes du club et les exigences du parcours; d’autres découvrent encore un environnement qui peut leur sembler 

complexe. 

Ces différences influencent la manière dont chacun perçoit le temps, le prix, la difficulté, le service et même la notion de 

plaisir. 

Le défi pour le club n’est donc pas de créer une organisation différente pour chaque personne. Une telle approche 

deviendrait rapidement impossible à gérer. Il consiste plutôt à comprendre quelles différences ont une importance réelle et 

à construire une expérience suffisamment souple pour permettre à plusieurs profils de coexister à l’intérieur d’une même 

infrastructure. 

 

13.1 Il n’existe pas de golfeur moyen 

Lorsqu’une organisation tente de comprendre sa clientèle, elle peut être tentée de rechercher un profil représentatif : un âge 

moyen, un nombre moyen de rondes ou un niveau moyen de jeu. Ces indicateurs peuvent être utiles pour certaines décisions, 

mais ils deviennent trompeurs lorsqu’ils sont utilisés pour imaginer un golfeur type qui représenterait l’ensemble de la 

clientèle. 

Un joueur de trente ans qui découvre le golf, une personne de soixante-dix ans qui pratique depuis plusieurs décennies et 

un golfeur occasionnel qui participe à quelques rondes par année peuvent se retrouver sur le même parcours tout en ayant 

très peu de choses en commun dans leur relation au jeu. 

Leur manière d’évaluer la difficulté peut être différente. Leur disponibilité n’est pas nécessairement la même. Leur rapport 

à la technologie, à la compétition ou à la mobilité peut également varier. Même leur perception du prix peut dépendre de ce 

qu’ils recherchent réellement dans leur journée. 

Cette diversité empêche de concevoir l’expérience uniquement autour d’une moyenne.  

Le club doit plutôt comprendre qu’une moyenne décrit une population sans nécessairement représenter une personne réelle. 

Ce sont les écarts autour de cette moyenne qui révèlent souvent les besoins auxquels une organisation doit apprendre à 

répondre. 

 

13.2 Les motivations modifient la manière de vivre le jeu 

Tous les golfeurs viennent sur un parcours pour jouer au golf, mais ils ne viennent pas nécessairement pour les mêmes 

raisons. 

Pour certains, le jeu constitue avant tout un défi personnel. Le score, la progression technique et la comparaison avec leurs  

performances antérieures occupent une place importante dans l’expérience. Ils peuvent consacrer beaucoup de temps à 

l’entraînement, à l’équipement et à l’analyse de leur jeu.  



 
 

Pour d’autres, le golf est d’abord une activité sociale. La ronde crée un environnement où plusieurs personnes peuvent 

passer quelques heures ensemble, discuter et partager une activité commune. Le résultat demeure présent, mais il n’est pas 

nécessairement le principal critère permettant de juger la journée.  

D’autres encore recherchent surtout le contact avec l’extérieur, la marche, le calme ou la possibilité de pratiquer une activ ité 

qui combine concentration et mouvement. 

Ces motivations ne sont pas mutuellement exclusives. Un même golfeur peut vouloir améliorer son jeu tout en appréciant 

l’aspect social, ou rechercher la compétition pendant certaines rondes et une expérience beaucoup plus détendue à d’autres 

moments. 

Comprendre cette diversité aide le club à éviter de définir la qualité selon un seul modèle. Une expérience réussie peut 

prendre plusieurs formes à l’intérieur du même environnement.  

 

13.3 L’expérience du joueur transforme ses besoins 

Un nouveau golfeur n’aborde pas le club de la même manière qu’une personne qui fréquente les parcours depuis plusieurs 

décennies. 

Le joueur expérimenté connaît souvent les codes implicites de l’activité. Il comprend la logique des départs, les règles de 

sécurité, la manière de progresser sur le terrain et les comportements généralement attendus. Une grande partie de cette 

connaissance est devenue naturelle et ne demande presque plus d’effort conscient.  

Pour un débutant, ces mêmes éléments peuvent représenter une quantité importante d’information à assimiler 

simultanément. Il doit comprendre le jeu, maîtriser progressivement ses coups, suivre le rythme des autres joueurs et 

apprendre une culture dont certaines règles ne sont pas toujours expliquées clairement.  

Cette différence peut profondément modifier l’expérience.  

Un environnement accueillant et des indications simples peuvent aider un nouveau joueur à développer rapidement une 

confiance suffisante pour revenir. À l’inverse, une organisation qui suppose que tout le monde connaît déjà son 

fonctionnement peut rendre le golf inutilement intimidant. 

L’expérience constitue donc une ressource personnelle du golfeur. Plus elle augmente, moins certaines formes de soutien 

deviennent nécessaires, mais d’autres attentes peuvent apparaître à mesure que la connaissance du jeu se développe.  

 

13.4 L’âge influence l’expérience sans définir le golfeur  

L’âge constitue une dimension importante, mais il doit être interprété avec prudence.  

Deux personnes du même âge peuvent posséder des capacités physiques, une expérience du jeu et des attentes complètement 

différentes. Il serait donc réducteur de considérer tous les jeunes joueurs comme semblables ou tous les golfeurs plus âgés 

comme ayant les mêmes besoins. 

Cependant, certaines évolutions accompagnent naturellement le passage du temps Un joueur peut progressivement disposer 

de davantage de temps libre, tandis que sa capacité à marcher dix-huit trous peut diminuer. La distance de frappe peut 

changer, certaines blessures peuvent apparaître et la récupération après l’effort peut devenir plus importante. À l’inverse, 



 
 

une personne plus jeune peut posséder une excellente capacité physique tout en disposant de très peu de temps à consacrer 

au golf. 

L’âge influence donc plusieurs dimensions sans déterminer entièrement l’expérience.  

Cette nuance est essentielle. L’organisation doit être capable de reconnaître les besoins qui évoluent avec le temps sans 

enfermer les joueurs dans des catégories rigides.  

Le golf possède justement une caractéristique remarquable : il peut accompagner une personne pendant une très grande 

partie de sa vie. Pour que cette continuité soit possible, l’expérience doit pouvoir évoluer avec elle.  

 

13.5 Les capacités physiques créent des besoins de mobilité différents  

La mobilité représente probablement l’un des exemples les plus visibles de la diversité entre les golfeurs.  

Certains joueurs souhaitent marcher l’ensemble du parcours et considèrent même cette dimension comme une partie 

essentielle de leur expérience. D’autres préfèrent utiliser un véhicule pour réduire la fatigue, accélérer certains déplacements 

ou simplement adapter la ronde à leurs habitudes. 

Pour certaines personnes, toutefois, la mobilité ne relève pas uniquement d’une préférence. Elle conditionne directement la 

possibilité de jouer. 

Un joueur peut encore posséder pleinement les capacités techniques nécessaires pour pratiquer le golf tout en éprouvant de 

la difficulté à marcher plusieurs kilomètres, particulièrement sur un terrain vallonné ou pendant une journée chaude. Une 

solution de mobilité peut alors prolonger de plusieurs années la possibilité de pratiquer.  

Cette distinction est importante parce qu’elle modifie la manière de regarder les équipements de déplacement. Ils ne 

représentent pas uniquement un service de confort; dans certaines situations, ils deviennent une infrastructure d’accessibilité. 

Le club n’a donc pas à imposer une seule manière de se déplacer. Il gagne plutôt à comprendre comment plusieurs formes 

de mobilité peuvent coexister tout en respectant le parcours, la sécurité et la fluidité du jeu.  

 

13.6 Le temps disponible n’est pas le même pour tous 

Le golf exige traditionnellement une période relativement longue, particulièrement lorsqu’on ajoute au temps de jeu le 

déplacement vers le club, la préparation et les activités qui entourent la ronde.  

Cette durée ne possède pas la même importance pour chaque joueur.  

Une personne retraitée peut considérer une journée complète au club comme une partie agréable de son mode de vie. Une 

personne qui travaille à temps plein ou qui possède de jeunes enfants peut apprécier tout autant le golf, mais éprouver 

beaucoup plus de difficulté à consacrer régulièrement quatre ou cinq heures consécutives à une ronde.  

La relation au temps influence donc directement la fréquence de pratique.  

Un joueur peut aimer profondément le golf et pourtant jouer peu simplement parce que l’activité s’intègre difficilement à 

son horaire. 

Cette réalité mérite d’être distinguée d’un manque d’intérêt.  



 
 

Elle montre également pourquoi le rythme de jeu et les différentes formes de pratique peuvent avoir une importance 

croissante pour certains segments de la population. Rendre le golf plus compatible avec des disponibilités différentes ne 

signifie pas nécessairement transformer le jeu. Cela peut simplement consister à offrir davantage de possibilités autour de la 

même activité. 

 

13.7 Les ressources financières influencent aussi la fréquence de pratique  

Le golf possède un coût, comme toute activité nécessitant une infrastructure importante.  

La ronde elle-même, l’adhésion, l’équipement, les déplacements, la restauration et certains services complémentaires peuvent 

représenter une dépense significative. Cette réalité influence naturellement la fréquence de pratique et les décisions des 

golfeurs. 

Deux joueurs dont les attentes sportives sont semblables peuvent ainsi avoir des comportements différents uniquement 

parce que leur budget consacré au loisir n’est pas le même.  

Le prix ne doit toutefois pas être analysé isolément.  

Un joueur évalue généralement le coût par rapport à la valeur perçue de l’expérience. Un tarif plus élevé peut être accepté 

lorsque la qualité du parcours, le service et l’organisation correspondent aux attentes, tandis qu’un prix plus faible ne crée 

pas automatiquement de la satisfaction si l’expérience paraît insuffisante.  

Cette relation entre prix et valeur devient particulièrement importante pour les clubs qui cherchent à attirer des clientèles  

différentes. 

La question n’est pas seulement de savoir ce qu’un joueur peut payer, mais ce qu’il considère comme suffisamment valable 

pour justifier la dépense. 

 

13.8 Certains cherchent la stabilité, d’autres la nouveauté  

Les golfeurs ne possèdent pas tous la même relation avec leurs habitudes.  

Certains aiment retrouver le même club, les mêmes partenaires et un environnement familier. Ils connaissent les trous, les 

employés et les routines, et cette continuité devient elle-même une partie de leur plaisir. 

D’autres aiment découvrir de nouveaux parcours, comparer les expériences et varier les conditions de jeu.  

Cette différence influence la relation avec le club.  

Le joueur fidèle développe progressivement une connaissance très profonde du terrain et de l’organisation. Ses attentes 

deviennent également plus précises parce qu’il possède un point de comparaison construit sur plusieurs années. Le visiteur, 

de son côté, possède moins de références internes et doit pouvoir comprendre rapidement le fonctionnement de l’endroit.  

Les deux profils demandent donc des choses différentes.  

L’un valorise la continuité et la relation, tandis que l’autre dépend davantage de la clarté de l’accueil, de l’information e t de 

la simplicité des procédures. 



 
 

Un club qui comprend cette distinction peut offrir une expérience cohérente aux deux sans créer deux organisations 

différentes. 

 

13.9 Le niveau de compétition modifie les priorités 

La place accordée à la compétition varie considérablement d’un joueur à l’autre.  

Pour certains golfeurs, le respect rigoureux des règles, l’établissement d’un handicap et la comparaison des résultats 

constituent des éléments importants de l’expérience. Les compétitions du club ou les tournois structurent une partie de leur 

saison et leur donnent des objectifs. 

D’autres jouent principalement pour le loisir et accordent moins d’importance à la conformité complète de chaque ronde 

aux exigences compétitives. 

Ces deux approches peuvent coexister. 

Le problème apparaît lorsque l’on suppose que la seule forme légitime de pratique est celle de la compétition officielle ou, 

à l’inverse, lorsque l’on affaiblit les règles au point de rendre impossible une véritable compétition pour ceux qui la 

recherchent. 

Le golf gagne donc à conserver un cadre suffisamment clair pour protéger l’intégrité du jeu tout en reconnaissant que toutes 

les rondes ne poursuivent pas le même objectif. 

Une ronde amicale et une compétition peuvent utiliser le même parcours tout en exigeant un rapport différent aux règles et 

au résultat. 

 

13.10 La technologie n’est pas vécue de la même manière par tous  

Les technologies numériques ont profondément modifié la relation entre le golfeur et le club. Réservations, paiements, 

communications, GPS, résultats et informations sur le parcours peuvent désormais être accessibles à partir d’un téléphone 

ou d’autres appareils. 

Pour une partie des joueurs, cette évolution simplifie considérablement l’expérience. Ils souhaitent réserver rapidement, 

recevoir une confirmation immédiatement et accéder aux informations sans devoir téléphoner ou se déplacer.  

D’autres peuvent préférer un contact plus traditionnel ou éprouver davantage de difficulté lorsque toutes les fonctions 

deviennent exclusivement numériques. 

Cette différence ne disparaîtra pas simplement avec le passage du temps. Même parmi les générations plus jeunes, certains 

utilisateurs recherchent davantage de technologie tandis que d’autres apprécient précisément le golf parce qu’il leur permet 

de s’en éloigner pendant quelques heures. 

La technologie devrait donc soutenir l’expérience plutôt que la définir.  

Une organisation efficace peut utiliser des outils numériques avancés en arrière -plan tout en conservant une expérience 

suffisamment simple pour les personnes qui souhaitent seulement réserver, arriver et jouer.  

 



 
 

13.11 Les besoins peuvent changer d’une ronde à l’autre  

La diversité n’existe pas seulement entre les golfeurs. Elle existe aussi à l’intérieur de la vie d’un même joueur.  

Une personne peut vouloir marcher lorsqu’elle joue neuf trous en soirée et préférer un véhicule lors d’une ronde complète 

sous une chaleur importante. Elle peut rechercher la compétition pendant un tournoi et privilégier la conversation lorsqu’elle 

joue avec des amis. Elle peut accepter une ronde plus longue pendant ses vacances et devenir beaucoup plus sensible au 

temps lorsqu’elle joue avant un engagement familial.  

Les besoins ne constituent donc pas toujours des caractéristiques permanentes.  

Cette réalité rend les catégories trop rigides particulièrement peu utiles. Le même joueur peut appartenir à plusieurs profils 

selon le moment et les circonstances. Le club gagne alors à penser davantage en termes de possibilités qu’en termes 

d’étiquettes. 

Offrir quelques choix bien conçus peut répondre à davantage de besoins qu’une organisation qui cherche à déterminer à 

l’avance quel type d’expérience convient à chaque catégorie de personne.  

 

13.12 La diversité n’exige pas une complexité infinie  

Reconnaître des besoins différents pourrait conduire à imaginer qu’un club devrait multiplier les services, les tarifs, les règles 

et les options jusqu’à ce que chacun dispose d’une expérience entièrement personnalisée.  

Une telle approche finirait probablement par produire l’effet inverse de celui recherché.  

Chaque option supplémentaire crée une décision à gérer, une information à communiquer et souvent une nouvelle exigence 

opérationnelle. L’organisation peut devenir si complexe que la diversité qu’elle cherchait à servir commence à produire de 

la confusion. 

La réponse se trouve donc dans un équilibre. 

Le club doit identifier les différences qui ont une véritable influence sur l’expérience et offrir des choix là où ils créent  

suffisamment de valeur. La mobilité, certaines formes de pratique, les services et les modes de communication peuvent 

justifier plusieurs possibilités. D’autres fonctions gagnent au contraire à demeurer simples et communes à tous.  

Servir une clientèle diverse ne consiste pas à créer une organisation différente pour chaque golfeur. Il s’agit de construire  

une base commune suffisamment flexible pour que plusieurs profils puissent y trouver leur place.  

 

13.13 Les besoins communs demeurent nombreux 

Malgré toutes leurs différences, les golfeurs partagent aussi plusieurs attentes fondamentales.  

Ils souhaitent généralement que le parcours soit jouable, que l’organisation soit compréhensible, que les services annoncés 

soient disponibles et que les problèmes puissent être résolus avec suffisamment de simplicité. Ils souhaitent également que 

leur temps soit respecté et que les règles appliquées soient suffisamment claires pour que chacun sache comment se 

comporter. 

Ces besoins communs constituent une base importante.  



 
 

Ils empêchent la diversité de devenir un prétexte pour fragmenter davantage l’organisation. Le club peut conserver une 

architecture commune tout en permettant des variations aux endroits où elles comptent réellement.  

Cette distinction rejoint directement les principes que nous avons observés dans les parties précédentes : les composantes 

peuvent être différentes sans cesser d’appartenir au même ensemble.  

Il en va de même pour les golfeurs. 

La diversité ne supprime pas ce qu’ils partagent. Elle ajoute des variations autour d’une expérience commune.  

 

13.14 Du besoin à l’expérience 

Comprendre les différences entre les golfeurs constitue une étape importante, mais ce n’est pas encore suffisant.  

Un besoin ne devient pas automatiquement une expérience.  

Il doit être interprété par le club, transformé en une réponse, intégré aux opérations et finalement perçu par le joueur comme 

une amélioration réelle. Entre le besoin initial et l’expérience vécue se trouve donc toute une chaîne de décisions.  

Un golfeur peut vouloir réduire la fatigue. Le club doit alors déterminer quelles formes de mobilité peuvent répondre à cette 

attente. Un joueur souhaite peut-être consacrer moins de temps à sa ronde; il faut comprendre si la réponse dépend du 

rythme, du format de jeu, des départs ou d’une combinaison de plusieurs éléments. Un nouveau joueur recherche davantage 

de simplicité; la solution peut concerner l’information, l’accueil ou l’organisation du parcours.  

Cette transformation du besoin en expérience sera précisément l’objet du prochain chapitre : Du besoin du golfeur à 

l’expérience. 

Nous y examinerons comment une attente individuelle traverse progressivement les différentes fonctions du club jusqu’à 

devenir un service, une interaction ou une condition de jeu concrète.  

Après avoir reconnu la diversité des joueurs, nous pourrons ainsi observer comment l’organisation peut répondre à cette 

diversité sans perdre la cohérence de l’ensemble.  

 

CHAPITRE 14 

 

Du besoin du golfeur à l’expérience 

Reconnaître que les golfeurs sont différents permet de mieux comprendre la diversité des attentes, mais cette connaissance 

ne produit encore aucune expérience en elle-même. Entre ce qu’un joueur souhaite et ce qu’il vivra réellement sur le parcours 

se trouve toute l’organisation du club. 

Pour devenir une expérience réelle, un besoin doit d’abord être perçu et compris, puis traduit en une réponse suffisamment 

précise pour pouvoir être intégrée aux opérations du club. Cette réponse mobilisera peut -être du personnel, un équipement, 

une technologie ou une modification de procédure, mais elle n’aura finalement de valeur que si le joueur peut l’utiliser assez 

simplement pour qu’elle améliore réellement sa ronde.  



 
 

Le passage du besoin à l’expérience forme donc une chaîne.  Cette chaîne peut être courte. Un joueur demande une 

information et un employé lui répond immédiatement. Elle peut aussi être beaucoup plus longue. Lorsqu’une demande 

concerne la mobilité, la réservation, l’accessibilité, le rythme de jeu ou un nouveau service, plusieurs fonctions du club 

peuvent être impliquées avant que le joueur en ressente le résultat.  

Ce qui importe finalement n’est pas seulement la qualité de chaque étape, mais la continuité entre elles. Un besoin 

parfaitement compris peut conduire à une mauvaise expérience si la réponse est difficile à utiliser. À l’inverse, une solution 

relativement simple peut produire beaucoup de valeur lorsqu’elle répond précisément au besoin et s’intègre naturellement 

au fonctionnement du club. 

Construire l’expérience consiste donc à relier ce que le golfeur cherche à ce que l’organisation est réellement capable de lui 

offrir. 

 

14.1 Un besoin n’est pas encore une solution 

Lorsqu’un golfeur exprime un besoin, la première tentation peut être de chercher immédiatement un produit ou un service 

capable d’y répondre. Cette réaction est naturelle, mais elle peut conduire à résoudre trop rapidement un problème que l’on 

n’a pas encore suffisamment compris. 

Un joueur qui dit vouloir jouer plus rapidement ne demande pas nécessairement une voiturette plus rapide. Il peut être 

surtout préoccupé par les attentes entre les coups, par la durée totale de la journée ou par la difficulté de prévoir l’heure  à 

laquelle sa ronde se terminera. De la même manière, un joueur qui demande une solution de mobilité ne recherche pas 

toujours le même résultat. Pour l’un, il s’agit de réduire la fatigue; pour un autre, de conserver son autonomie; pour un 

troisième, de pouvoir continuer à jouer malgré une limitation physique.  

Le besoin exprimé constitue donc un point de départ, non une conclusion.  

L’organisation doit chercher à comprendre la fonction recherchée derrière la demande. Cette étape permet de distinguer le 

besoin fondamental de la solution que le joueur imagine déjà.  

Cette distinction rejoint celle que nous avons observée avec les équipements. Avant de choisir un produit, il faut comprendre  

la fonction qu’il doit remplir. Le même principe s’applique à l’expérience du golfeur : avant de modifier l’offre, il faut 

comprendre ce que le joueur cherche réellement à accomplir ou à éviter.  

 

14.2 Comprendre la situation avant de modifier l’organisation 

Les besoins du golfeur ne se présentent jamais dans le vide. Ils apparaissent à l’intérieur d’une situation particulière composée 

du parcours, du temps disponible, des autres joueurs, des capacités physiques et des habitudes de la personne.  

Comprendre cette situation permet parfois de découvrir que la réponse ne se trouve pas là où on l’imaginait initialement.  

Un problème associé au temps peut provenir des intervalles de départ plutôt que du comportement des joueurs. Une 

difficulté attribuée à l’accessibilité peut être liée à la distance entre certaines installations plutôt qu’au parcours lui -même. 

Une insatisfaction envers un service peut provenir moins de sa qualité que de la difficulté à savoir comment l’obtenir.  

Cette étape d’observation protège le club contre les solutions trop rapides.  



 
 

Chaque nouveau service, équipement ou procédure ajoute quelque chose à l’organisation. Si cette addition ne répond pas à 

la véritable cause du besoin, elle peut augmenter la complexité sans améliorer suffisamment l’expérience.  

Comprendre avant d’agir ne ralentit donc pas nécessairement l’organisation. Cela peut au contraire éviter de consacrer du 

temps et des ressources à des réponses qui devront ensuite être corrigées.  

14.3 Traduire le besoin en fonction 

Une fois le besoin compris, le club doit être capable de le traduire dans son propre langage opérationnel.  

Le golfeur pense généralement en termes d’expérience. Il veut arriver plus facilement, attendre moins longtemps, être moins 

fatigué, trouver rapidement une information ou pouvoir jouer malgré certaines contraintes. Le club, lui, doit transformer 

ces attentes en fonctions concrètes. 

Réduire une attente peut demander une modification des départs ou une meilleure circulation de l’information. Améliorer 

la mobilité peut exiger un équipement, un espace de stockage, une procédure de recharge et une manière d’intégrer le service 

à la réservation. Simplifier l’arrivée d’un nouveau joueur peut demander davantage de clarté dans les communications plutôt 

qu’un nouveau département. 

Cette traduction constitue un moment important parce qu’elle relie le Front-End vécu par le joueur au Back-End 

opérationnel qui rend cette expérience possible. 

Le golfeur n’a pas à connaître toute cette architecture. Il doit simplement constater que la fonction existe et qu’elle est 

accessible lorsqu’il en a besoin. 

Le travail du club consiste précisément à transformer une attente exprimée dans le langage de l’expérience en une fonction 

qui peut être organisée, financée, soutenue et éventuellement améliorée.  

 

14.4 Une fonction mobilise rarement une seule composante  

Même lorsqu’une réponse paraît simple, elle dépend souvent de plusieurs éléments.  

Prenons l’exemple d’un service de mobilité. Il ne suffit pas de posséder un véhicule. Celui -ci doit être disponible, entretenu, 

chargé, accessible au joueur, intégré à la réservation ou à l’accueil et utilisé selon des règles compatibles avec l’état du 

parcours. Une seule demande du golfeur traverse ainsi plusieurs fonctions de l’organisation.  

La même logique s’applique à la réservation. Pour le joueur, réserver signifie choisir une heure et confirmer sa présence. 

Pour le club, cette opération peut mobiliser la grille de départ, le paiement, l’information sur les joueurs, la disponibilité de 

certains services et parfois les règles particulières associées à la journée.  

Cette réalité explique pourquoi les expériences les plus simples en apparence reposent souvent sur une organisation 

relativement complexe. 

Elle montre également pourquoi les relations entre fonctions sont aussi importantes que les fonctions elles -mêmes. Chaque 

composante peut accomplir correctement sa tâche et malgré tout produire une mauvaise expérience si le passage vers la 

suivante est mal organisé. 

Le besoin du golfeur traverse donc le système avant de lui revenir sous la forme d’une expérience.  



 
 

 



 
 

14.5 La simplicité du joueur peut exiger une complexité en arrière-plan 

Une organisation performante n’est pas nécessairement celle qui possède les processus les plus simples en interne. Certaines 

fonctions doivent être détaillées, plusieurs acteurs doivent parfois intervenir et des systèmes différents peuvent être 

nécessaires pour soutenir l’ensemble. 

La véritable question est de savoir où cette complexité doit apparaître.  

Du point de vue du golfeur, une grande partie devrait rester invisible. Il ne devrait pas avoir à comprendre la structure 

interne du club, connaître le fournisseur d’un service ou suivre lui-même une demande d’un département à l’autre. 

Plus l’organisation devient complexe en arrière-plan, plus elle devrait chercher à préserver une expérience claire en avant-

plan. 

Cette relation peut sembler paradoxale. Une bonne infrastructure technologique, par exemple, peut comporter de 

nombreuses fonctions internes précisément afin de permettre au joueur d’accomplir une opération en quelques étapes 

seulement. 

La simplicité n’est donc pas nécessairement l’absence de complexité. Elle peut être le résultat d’une complexité correctement  

organisée. 

Cette distinction est particulièrement importante dans un environnement où les technologies et les services continueront 

probablement à se multiplier. L’enjeu n’est pas de montrer au golfeur tout ce que le système peut faire, mais de lui permettre 

d’obtenir ce dont il a besoin avec le moins de friction possible.  

 

14.6 Chaque étape peut ajouter ou retirer de la valeur  

Lorsque le besoin traverse plusieurs fonctions, chacune peut améliorer l’expérience ou, au contraire, créer une difficulté 

supplémentaire. 

Un joueur peut apprécier qu’un service existe, mais être découragé par la manière de le réserver. Il peut recevoir un excellent 

équipement, mais après une attente trop longue. Il peut obtenir une information exacte, mais seulement après avoir 

communiqué avec plusieurs personnes. 

Dans chacune de ces situations, la solution finale répond techniquement au besoin, mais une partie de sa valeur a été perdue 

en cours de route. 

L’expérience doit donc être évaluée comme un processus complet.  

Une seule étape très performante ne compense pas toujours plusieurs irritants successifs. À l’inverse, une organisation où 

chaque transition demeure suffisamment simple peut créer une impression de fluidité même lorsque plusieurs fonctions 

sont impliquées. 

Cette idée rejoint directement la notion de système. La valeur ne réside pas uniquement dans les composantes, mais 

également dans la qualité des relations qui permettent au besoin de circuler entre elles.  

 



 
 

14.7 Les points de friction révèlent souvent où l’organisation doit évoluer  

Un point de friction est un endroit où le joueur doit consacrer davantage d’effort, de temps ou d’attention que ce que la 

fonction semblerait normalement exiger. 

Il peut s’agir d’une réservation difficile, d’une information qu’il faut chercher, d’un service dont la procédure est mal 

comprise ou d’une attente dont la cause n’est pas claire. Aucun de ces problèmes ne détruit nécessairement l’expérience, 

mais leur accumulation peut progressivement modifier la perception du club.  

Ces irritants sont intéressants parce qu’ils indiquent souvent une relation imparfaite entre deux fonctions.  

Si un joueur doit répéter plusieurs fois la même information, le problème peut se trouver dans la circulation des données. 

S’il doit demander où obtenir un service pourtant fréquent, la communication ou l’organisation de l’espace peut être en 

cause. Si plusieurs employés doivent intervenir pour régler une question simple, la responsabilité n’est peut -être pas 

suffisamment claire. 

Observer les points de friction permet donc d’améliorer l’expérience sans nécessairement ajouter de nouveaux services.  

Parfois, la meilleure innovation consiste simplement à retirer une étape inutile.  

 

14.8 Le choix ajoute de la valeur lorsqu’il répond à une différence réelle  

Nous avons vu au chapitre précédent que les golfeurs n’ont pas tous les mêmes besoins. Une organisation peut répondre à 

cette diversité en offrant certains choix. 

Mais tous les choix ne possèdent pas la même valeur.  

Une option devient utile lorsqu’elle correspond à une différence importante entre les joueurs. Permettre plusieurs formes 

de mobilité peut répondre à des capacités physiques et à des préférences réelles. Offrir différents moments de jeu peut aider  

des personnes dont les disponibilités sont différentes. Maintenir plusieurs moyens de communication peut faciliter la relation 

avec des clientèles qui n’utilisent pas la technologie de la même manière.  

À l’inverse, multiplier les variantes d’un service lorsque les différences entre les utilisateurs sont faibles peut simplement 

augmenter la complexité. 

Le bon choix n’est donc pas celui qui offre le plus d’options possible, mais celui qui donne au golfeur une marge de décision  

là où cette décision modifie réellement son expérience.  

Cette approche permet de préserver une architecture simple tout en reconnaissant la diversité.  

 

14.9 Une promesse crée une attente 

Chaque service offert par le club contient implicitement une promesse.  

Lorsqu’une heure de départ est confirmée, le joueur s’attend à ce que cette heure possède une signification réelle. Lorsqu’un  

équipement est réservé, il s’attend à ce qu’il soit disponible. Lorsqu’un service est annoncé, il suppose qu’il pourra 

effectivement l’utiliser selon les conditions présentées. 



 
 

Cette relation entre promesse et attente est importante parce que l’expérience dépend souvent moins du niveau absolu du 

service que de la différence entre ce qui avait été annoncé et ce qui est réellement livré.  

Un club qui promet relativement peu mais fournit exactement ce qu’il annonce peut créer davantage de confiance qu’une 

organisation offrant une multitude de possibilités dont la disponibilité demeure incertaine.  

La cohérence devient alors une forme de qualité.  

Cette observation suggère qu’il vaut parfois mieux simplifier une offre et la rendre fiable que multiplier les promesses sans  

disposer des ressources nécessaires pour les soutenir.  

Construire l’expérience autour du golfeur implique donc également de ne pas créer des attentes que l’organisation ne peut 

maintenir durablement. 

 

14.10 L’expérience se construit avant, pendant et après la ronde  

La ronde demeure le cœur de l’activité, mais le parcours chronologique de l’expérience est plus long.  

Avant le jeu, le golfeur recherche une disponibilité, réserve, se prépare et se rend au club. À chacune de ces étapes, il peut 

déjà rencontrer une organisation simple ou compliquée. Une communication claire, une réservation efficace et une arrivée 

bien organisée réduisent l’effort nécessaire avant même que la partie commence.  

Pendant la ronde, l’expérience dépend davantage du parcours, de la mobilité, du rythme, des partenaires de jeu et des services 

disponibles. C’est la période où la qualité de l’infrastructure et de l’exploitation devient la plus visible.  

Après la ronde, d’autres éléments peuvent prolonger ou modifier l’impression générale. La restauration, les échanges avec 

les autres joueurs, les résultats d’une compétition, une communication du club ou simplement la facilité de quitter les 

installations peuvent contribuer au souvenir de la journée.  

L’expérience doit donc être comprise comme une continuité plutôt que comme une succession d’activités séparées.  

Une difficulté rencontrée au début peut influencer la perception de ce qui suit, tandis qu’une résolution particulièrement 

efficace peut parfois transformer un problème en preuve de la qualité du service.  

 

14.11 La capacité du club impose une frontière nécessaire  

Construire une expérience autour du golfeur ne signifie pas répondre positivement à chaque demande.  

Le club possède des limites physiques, humaines et financières. Certaines attentes peuvent entrer en conflit avec la protection 

du parcours, la sécurité, le rythme des autres joueurs ou la viabilité économique de l’organisation.  

Cette frontière doit être reconnue clairement. 

Une demande individuelle peut être légitime sans pouvoir devenir un service permanent. Une préférence peut être 

souhaitable sans être compatible avec les conditions du terrain à un moment particulier. Une option supplémentaire peut 

améliorer l’expérience de quelques joueurs tout en créant un coût disproportionné pour l’ensemble.  

Le défi consiste alors à distinguer ce qui représente un besoin suffisamment important et suffisamment partagé pour justifier  

une réponse organisée de ce qui doit demeurer une exception ou une préférence individuelle.  



 
 

Cette capacité à poser des limites n’est pas contraire à une approche centrée sur le golfeur. Elle permet au contraire de 

protéger la continuité de l’expérience pour l’ensemble des joueurs.  

 

14.12 Mesurer l’expérience sans la réduire à un chiffre  

La satisfaction des golfeurs peut être mesurée de différentes façons : questionnaires, commentaires, taux de retour, utilisation 

des services ou évolution des réservations. Chacun de ces indicateurs peut fournir une information utile, mais aucun ne 

représente à lui seul l’expérience complète. 

Un joueur peut être satisfait de son club tout en signalant une difficulté particulière. Un autre peut donner une excellente 

note après une journée exceptionnelle qui ne représente pas nécessairement son expérience habituelle. Les comportements 

réels peuvent eux aussi révéler des choses différentes des réponses données dans un questionnaire.  

L’objectif ne devrait donc pas être de réduire l’expérience à un indice unique.  

Il est plus utile de rechercher des tendances : quels irritants reviennent régulièrement? Quels services sont réellement util isés? 

À quels moments apparaissent les difficultés? Certaines attentes changent-elles avec le temps? 

Cette combinaison entre données et observation permet au club d’apprendre progressivement sans prétendre qu’un seul 

chiffre peut décrire la relation complexe entre le golfeur et l’organisation.  

 

14.13 L’expérience devient une boucle d’apprentissage  

Lorsqu’un club transforme un besoin en service et observe ensuite la manière dont les joueurs utilisent ce service, il obtient 

une information nouvelle. 

Cette information peut conduire à un ajustement.  

Une solution de mobilité peut être utilisée différemment de ce qui avait été prévu. Une procédure de réservation peut paraître 

simple au moment de sa conception, puis révéler un point de friction lorsqu’elle est utilisée quotidiennement. Un nouveau 

service peut rencontrer une demande beaucoup plus faible ou plus forte que prévu.  

L’expérience revient ainsi vers l’organisation sous forme d’apprentissage.  

Le processus n’est donc pas linéaire. Il ne s’arrête pas lorsque le club a offert une réponse.  

Il forme une boucle : besoin, compréhension, réponse, utilisation, expérience, observation, ajustement . 

Une organisation capable de maintenir cette boucle ouverte peut évoluer progressivement sans devoir attendre qu’une 

difficulté devienne suffisamment importante pour imposer un changement majeur.  

Le golfeur ne se trouve plus seulement à la fin du processus. Son expérience contribue à améliorer ce qui viendra ensuite.  

 

14.14 Du besoin individuel à une expérience cohérente  

Nous pouvons maintenant revenir à la question posée au début de ce chapitre : comment un besoin devient -il une 

expérience? 



 
 

Il devient d’abord compréhensible. Il est ensuite traduit en fonction, relié aux ressources nécessaires, intégré à l’exploitation 

et rendu suffisamment simple pour être utilisé par le joueur. Une fois vécu, il produit à son tour de l’information qui permet 

à l’organisation de vérifier si la réponse était réellement adaptée.  

Cette transformation montre une nouvelle fois que l’expérience du golfeur ne dépend pas d’un seul service ni d’un seul 

département. 

Elle naît de la manière dont l’ensemble travaille autour de lui.  

Le club n’a pas besoin de répondre différemment à chaque individu pour reconnaître la diversité. Il doit surtout disposer 

d’une organisation suffisamment claire pour offrir quelques choix pertinents, absorber une partie de la complexité et 

apprendre de la manière dont les joueurs utilisent ce qui leur est proposé.  

Parmi tous les besoins que nous avons évoqués, l’un illustre particulièrement bien cette relation entre diversité, choix, 

infrastructure et expérience : la mobilité. 

Marcher, utiliser un chariot, se déplacer à bord d’un véhicule ou recourir à une forme de mobilité individuelle ne produit 

pas exactement la même relation avec le parcours, le temps et l’effort physique. Pour certains joueurs, il s’agit d’une 

préférence; pour d’autres, d’une condition nécessaire à la pratique.  

Le prochain chapitre examinera donc la mobilité : marcher, rouler ou choisir . Nous verrons qu’elle ne constitue pas 

seulement une manière de se déplacer entre les coups, mais une dimension qui relie directement l’accessibilité, le rythme de 

jeu, le parcours et l’expérience du golfeur. 

 

CHAPITRE 15 

 

La mobilité : marcher, rouler ou choisir 

La mobilité accompagne chaque ronde de golf, mais elle demeure souvent considérée comme une question secondaire, 

presque extérieure au jeu lui-même. On parle du parcours, des coups, des règles et du rythme, puis on traite le déplacement 

comme une simple conséquence : entre deux coups, le golfeur doit se rendre à sa balle.  

Pourtant, sur dix-huit trous, cette succession de déplacements constitue une part importante de l’expérience. Le joueur 

marche, transporte ou fait transporter son équipement, monte et descend des pentes, traverse des zones parfois éloignées 

les unes des autres et répète ces mouvements pendant plusieurs heures. La manière dont il se déplace influence donc son 

effort physique, son autonomie, son confort, son rapport au parcours et, dans certaines circonstances, sa capacité même à 

continuer de jouer. 

Pendant longtemps, le choix a surtout été présenté sous une forme simple : marcher ou utiliser une voiturette. Cette 

opposition ne décrit plus entièrement la réalité. Entre ces deux possibilités existent maintenant plusieurs formes de mobilité 

: porter son sac, utiliser un chariot manuel, recourir à un chariot électrique, partager un véhicule avec un autre joueur ou se 

déplacer à l’aide d’une solution individuelle motorisée.  



 
 

Ces options ne remplissent pas exactement la même fonction et ne produisent pas la même expérience. Elles n’ont pas non 

plus les mêmes effets sur le parcours, les opérations du club ou le rythme de jeu.  

La question n’est donc pas de déterminer quelle forme de mobilité devrait remplacer toutes les autres. Elle consiste plutôt 

à comprendre quand marcher, quand rouler et, surtout, quand laisser le golfeur choisir . 

 

15.1 Marcher fait partie de l’histoire et de l’expérience du golf 

Marcher demeure probablement la forme de mobilité la plus directement associée à l’expérience traditionnelle du golf. Le 

joueur avance avec le parcours, ressent davantage les distances, observe progressivement la forme des trous et conserve une 

continuité physique entre les coups. 

Pour beaucoup de golfeurs, cette dimension possède une valeur qui dépasse le simple déplacement. La marche fait partie de 

l’activité elle-même. Elle crée un rythme particulier, laisse du temps pour réfléchir au prochain coup et permet de vivre plus 

directement l’environnement du parcours. 

Cette expérience explique pourquoi toute réflexion sur la mobilité doit éviter de présenter la motorisation comme une 

évolution qui rendrait automatiquement la marche désuète. Ce serait confondre une possibilité supplémentaire avec un 

remplacement. 

Lorsque le terrain, les capacités du joueur et les conditions le permettent, marcher peut demeurer la solution la plus simple. 

Elle exige peu d’infrastructure particulière et produit peu de contraintes technologiques pour le club.  

Mais sa valeur pour certains joueurs ne signifie pas qu’elle puisse constituer l’unique référence pour tous. Ce qui représente 

une partie agréable et naturelle de la ronde pour une personne peut devenir une dépense d’énergie importante pour une 

autre. 

La marche doit donc être préservée comme un choix, sans être transformée en obligation universelle.  

 

15.2 Transporter son équipement modifie l’effort demandé  

Marcher avec un sac sur les épaules n’est pas exactement la même expérience que marcher avec un chariot.  

Cette distinction peut sembler mineure lorsqu’on observe une seule transition entre deux coups, mais elle prend davantage 

d’importance à l’échelle d’une ronde complète. Le poids du sac, les pentes, la température et la durée de la partie modifient  

progressivement l’effort demandé. 

Le chariot manuel répond à une fonction très simple : permettre au joueur de continuer à marcher tout en réduisant la 

charge qu’il doit porter. Cette solution conserve l’essentiel de l’expérience de la marche sans nécessiter de motorisation.  

Le chariot électrique pousse cette logique un peu plus loin. Le joueur continue de parcourir le terrain à pied, mais une partie 

de l’effort nécessaire au transport de l’équipement est transférée à une machine.  

Ces deux formes de mobilité illustrent déjà un principe important : la mobilité n’est pas une opposition entre marcher 

et rouler, mais un continuum de solutions qui redistribuent différemment l’effort entre le joueur et l’équipement. 

Cette perspective permet de mieux comprendre pourquoi plusieurs options peuvent coexister sans chercher à résoudre 

exactement le même problème. 



 
 

 

15.3 Le véhicule partagé a transformé l’organisation du parcours  

La voiturette traditionnelle à deux places a profondément modifié la manière dont de nombreux clubs organisent la mobilité.  

Elle permet à deux joueurs de transporter leurs sacs et de réduire considérablement l’effort associé aux déplacements. Elle 

peut faciliter l’accès à des parcours plus longs ou plus accidentés et rendre la ronde possible pour des personnes qui ne 

souhaiteraient pas ou ne pourraient pas marcher la totalité du terrain.  

Mais cette forme de mobilité possède une caractéristique structurelle importante : deux joueurs deviennent 

temporairement dépendants du même véhicule . 

Lorsque leurs balles se trouvent dans des directions différentes, le véhicule doit successivement desservir les deux positions. 

Le conducteur peut déposer un partenaire avant de rejoindre sa propre balle, revenir chercher quelqu’un ou effectuer des 

déplacements qui ne correspondent pas directement à la progression naturelle de chacun.  

Cette réalité ne signifie pas que la voiturette ralentit nécessairement le jeu. Dans certaines conditions, elle peut au contraire 

faciliter les déplacements et réduire l’effort. Elle montre simplement que la vitesse maximale du véhicule n’est pas le seul 

élément qui détermine son effet sur le rythme. 

Ce qui compte est la manière dont la mobilité s’intègre aux mouvements réels des joueurs.  

 

15.4 La mobilité individuelle modifie la relation entre le joueur et son déplacement  

Une solution individuelle introduit une logique différente. Chaque joueur peut se déplacer vers sa propre balle sans devoir 

coordonner continuellement son trajet avec celui d’un partenaire utilisant le même véhicule.  

Cette autonomie peut réduire certains déplacements croisés et rapprocher la mobilité motorisée de la logique naturelle de la 

marche : chacun progresse selon la position de sa propre balle.  

L’intérêt d’une telle solution ne repose donc pas uniquement sur sa vitesse. Il réside aussi dans l’indépendance qu’elle peut  

donner au joueur. 

Cette distinction devient importante lorsqu’on cherche à comprendre l’évolution possible de la mobilité au golf. Pendant 

longtemps, la motorisation a essentiellement consisté à remplacer deux marcheurs par un véhicule partagé. La mobilité 

individuelle permet d’imaginer une autre organisation, dans laquelle le joueur conserve davantage son propre trajet tout en 

réduisant l’effort physique associé à la marche.  

Elle ne constitue pas pour autant une réponse universelle. Elle doit être compatible avec la sécurité, les conditions du 

parcours, les règles de circulation et les capacités opérationnelles du club.  

Comme toutes les autres formes de mobilité, sa valeur dépend donc du contexte dans lequel elle est utilisée.  

 

15.5 La meilleure mobilité dépend du golfeur autant que du parcours  

Il serait tentant de classer les différentes formes de mobilité selon une hiérarchie simple, de la plus traditionnelle à la p lus 

moderne ou de la plus lente à la plus rapide. Une telle classification serait peu utile.  



 
 

Le choix qui convient à un joueur dépend de plusieurs facteurs qui peuvent changer d’une ronde à l’autre.  

Une personne peut souhaiter marcher un parcours relativement plat par temps frais et préférer une aide motorisée pendant 

une journée très chaude. Un joueur peut utiliser un chariot manuel sur neuf trous et choisir une autre solution lorsqu’il joue 

dix-huit trous. Une limitation physique temporaire peut modifier pendant quelques semaines des habitudes qui étaient 

établies depuis plusieurs années. 

Le parcours lui-même influence également la décision. Les distances entre certains trous, le relief, l’état du terrain et les 

restrictions de circulation peuvent rendre une solution plus ou moins appropriée.  

La meilleure mobilité n’est donc pas nécessairement celle qui possède les meilleures caractéristiques techniques. C’est celle 

qui correspond suffisamment bien au joueur, au terrain et aux conditions du moment. 

Cette relation explique pourquoi le choix possède une valeur particulière.  

 

15.6 Pour certains joueurs, la mobilité devient une question d’accessibilité  

Lorsque le déplacement devient difficile, la mobilité change de nature.  

Elle cesse d’être principalement une question de confort pour devenir une condition permettant de continuer à participer à 

l’activité. 

Un golfeur peut conserver sa coordination, son intérêt pour le jeu et une capacité tout à fait suffisante pour frapper ses 

coups tout en éprouvant davantage de difficulté à parcourir l’ensemble du terrain à pied. Dans cette situation, la limitation  

ne concerne pas nécessairement le golf lui-même. Elle concerne la distance à franchir entre les coups.  

Cette distinction mérite d’être soulignée. 

Si l’organisation ne propose qu’une seule manière de parcourir le terrain, elle peut involontairement empêcher certaines 

personnes de continuer à pratiquer alors que leur capacité à jouer demeure présente.  

Une solution de mobilité adaptée peut alors prolonger la relation entre le golfeur et le sport. Dans une population où de 

nombreux joueurs souhaitent continuer à pratiquer pendant plusieurs décennies, cette fonction peut prendre une importance 

croissante. 

L’accessibilité ne consiste donc pas uniquement à permettre d’entrer dans un bâtiment ou d’atteindre le premier départ. Elle 

consiste aussi à permettre au joueur de parcourir le terrain d’une manière compatible avec ses capacités.  

 

 



 
 

 

 



 
 

15.7 Mobilité et rythme de jeu ne doivent pas être confondus  

La relation entre mobilité et temps de jeu est réelle, mais elle est plus complexe qu’elle ne le paraît.  

Un véhicule motorisé se déplace évidemment plus rapidement qu’un golfeur à pied sur une longue distance. Il serait toutefois 

incorrect d’en conclure qu’une augmentation de la vitesse de déplacement entraîne automatiquement une réduction 

équivalente de la durée de la ronde. 

Comme nous l’avons vu au chapitre consacré à la capacité, le rythme dépend du comportement collectif des groupes, des 

intervalles de départ, des caractéristiques des trous, de la recherche des balles, de la préparation des coups et de nombreux 

autres éléments. 

Un joueur peut se rendre très rapidement à sa balle et devoir ensuite attendre parce que le groupe précédent n’a pas encore 

progressé. À l’inverse, des joueurs qui marchent efficacement peuvent maintenir une excellente position sur le parcours.  

La mobilité agit donc sur une composante du temps, celle consacrée au déplacement. 

Cette composante peut être importante, particulièrement lorsque les distances entre les coups ou entre les trous sont grandes, 

mais elle ne doit pas être présentée comme une solution unique au rythme de jeu.  

Une amélioration durable de la fluidité exige que la mobilité soit comprise comme une partie d’un système plus large.  

 

15.8 L’autonomie peut réduire certains déplacements inutiles  

Même si la mobilité ne détermine pas à elle seule la durée d’une ronde, la manière dont elle est organisée peut néanmoins 

influencer l’efficacité des déplacements. 

Avec un véhicule partagé, deux joueurs doivent continuellement coordonner leur trajectoire. Lorsque leurs balles se trouvent 

à proximité, cette organisation fonctionne naturellement. Lorsqu’elles sont très éloignées l’une de l’autre, certains 

déplacements supplémentaires deviennent nécessaires. 

La mobilité individuelle réduit cette dépendance. Chaque joueur peut se rendre directement vers sa propre position, préparer 

son coup et poursuivre sa progression selon les conditions du jeu.  

Cette autonomie peut être particulièrement intéressante lorsque les positions des balles divergent fréquemment.  

Elle ne garantit toutefois pas une ronde plus rapide. Un joueur qui dispose d’une mobilité individuelle mais qui ne maintient 

pas sa position par rapport au groupe précédent peut toujours créer un ralentissement. La technologie ne remplace pas 

l’attention portée au rythme. 

L’avantage se trouve donc moins dans une promesse automatique de vitesse que dans la suppression de certaines contraintes 

de déplacement qui n’existent que parce que deux joueurs partagent le même véhicule.  

 

15.9 Le parcours doit également être protégé  

Toute solution de mobilité doit respecter l’infrastructure vivante étudiée plus tôt dans cet ouvrage.  



 
 

Le sol ne possède pas la même capacité de résistance en permanence. Après une pluie importante, certaines zones deviennent 

plus vulnérables à la compaction ou aux dommages provoqués par le passage répété des véhicules. Les pentes et les zones 

étroites peuvent également créer des contraintes de sécurité.  

Le poids, la largeur des pneus, la répartition des charges et la fréquence des passages influencent donc la relation entre le  

véhicule et le terrain. 

Cette réalité explique pourquoi une solution de mobilité ne peut pas être évaluée uniquement à partir du confort du joueur 

ou de sa performance mécanique. 

Elle doit également être considérée du point de vue du parcours.  

Des véhicules plus légers peuvent présenter certains avantages, mais leur utilisation doit tout de même être organisée. Une 

multiplication importante du nombre d’unités peut modifier les habitudes de circulation. Les règles doivent donc évoluer 

en fonction des caractéristiques des équipements et des conditions du terrain.  

La mobilité réussie est celle qui aide le golfeur sans transférer inutilement son avantage vers un problème d’entretien.  

 

15.10 Chaque forme de mobilité crée ses propres besoins opérationnels  

Du point de vue du joueur, un équipement de mobilité peut sembler relativement autonome. Il le prend, l’utilise pendant la 

ronde et le retourne. 

Pour le club, la réalité est plus large. 

Un équipement doit être acheté ou loué, entreposé, inspecté, entretenu et parfois réparé. Lorsqu’il est électrique, il doit 

également être rechargé. Des pièces doivent être disponibles et le personnel doit savoir comment réagir lorsqu’un problème 

survient. 

Une flotte plus diversifiée peut donc améliorer le choix offert aux joueurs tout en augmentant les exigences de gestion.  

Le stockage devient particulièrement important lorsque le nombre d’unités augmente. Les équipements doivent pouvoir 

être rangés sans nuire aux autres opérations, et les solutions électriques nécessitent une alimentation adaptée ainsi qu’une 

organisation permettant de retrouver des unités prêtes au moment où elles sont demandées.  

Nous retrouvons ici le cycle de vie étudié au chapitre 10.  

La véritable valeur d’un équipement de mobilité ne se mesure pas uniquement lorsqu’il fonctionne correctement. Elle 

dépend de la capacité du club à le maintenir disponible pendant toute sa vie utile.  

 

15.11 Posséder un choix n’a de valeur que si ce choix est réellement disponible  

Un club peut théoriquement offrir plusieurs formes de mobilité tout en laissant le joueur sans véritable choix si l’une d’elles 

est régulièrement indisponible. 

La différence entre l’offre annoncée et l’offre réelle devient alors importante.  

Si un joueur réserve une solution particulière parce qu’elle répond à un besoin physique ou à une préférence importante, il 

doit pouvoir savoir avec suffisamment de certitude qu’elle sera disponible à son arrivée.  



 
 

La réservation, l’inventaire et la préparation des équipements deviennent ainsi une partie intégrante de l’expérience de 

mobilité. 

Cette relation montre une nouvelle fois que le produit visible n’est qu’une partie du service. Derrière l’équipement se 

trouvent une organisation, une information et une capacité d’intervention.  

Plus le club élargit les possibilités, plus il doit s’assurer que cette diversité demeure gérable.  

Le véritable choix n’est donc pas la multiplication des options sur une brochure. C’est la possibilité pour le joueur d’accéder 

simplement à l’option qui lui convient lorsqu’il en a besoin.  

 

15.12 La technologie peut aider la mobilité sans envahir l’expérience  

Les équipements de mobilité peuvent également devenir des points d’accès à différentes fonctions numériques : information 

sur le trou, distance, position, consignes de circulation ou communications avec le club.  

Ces possibilités peuvent apporter une réelle valeur lorsqu’elles répondent à un besoin précis.  

Un affichage simple peut aider le joueur à comprendre le trou ou à connaître certaines restrictions. Une information 

transmise au bon moment peut faciliter la circulation lorsque les conditions du parcours changent.  

Mais la logique observée dans les chapitres précédents demeure valable : la technologie devrait simplifier l’expérience plutôt 

que lui imposer de nouvelles obligations. 

Le golfeur ne devrait pas avoir à apprendre un système complexe simplement pour se déplacer.  

La mobilité peut donc devenir plus intelligente sans devenir plus envahissante. Les fonctions technologiques les plus utiles 

seront probablement celles qui travaillent discrètement en arrière-plan et ne sollicitent le joueur que lorsqu’une information 

possède une véritable utilité. 

 

15.13 Choisir ne signifie pas fragmenter le parcours  

Permettre plusieurs formes de mobilité pourrait donner l’impression que chaque type de joueur devrait disposer de sa propre 

manière d’utiliser le terrain. 

Ce n’est ni nécessaire ni souhaitable. 

Tous les joueurs continuent à partager le même parcours, les mêmes règles de sécurité et la même capacité générale. Les 

choix doivent donc rester compatibles avec une expérience commune.  

La marche, les chariots et les différentes formes de véhicules peuvent coexister si leur utilisation demeure suffisamment 

prévisible et si les règles essentielles sont comprises.  

Cette coexistence demande parfois des adaptations opérationnelles, mais elle ne nécessite pas que le club crée plusieurs 

parcours à l’intérieur du même parcours. 

Il s’agit plutôt d’appliquer un principe qui revient régulièrement dans notre réflexion : préserver une structure commune 

tout en permettant des choix là où les différences ont une véritable importance . 

La mobilité offre précisément ce type de possibilité.  



 
 

 

15.14 Marcher, rouler ou choisir 

Nous pouvons maintenant revenir aux trois mots qui donnent son titre à ce chapitre.  

Marcher demeure une composante essentielle de l’expérience pour de nombreux golfeurs. Elle conserve une relation directe 

avec le terrain et l’histoire du jeu. 

Rouler permet de réduire l’effort, d’améliorer l’accessibilité et d’adapter le déplacement à d’autres besoins. Plusieurs formes 

de véhicules peuvent remplir cette fonction, avec des effets différents sur l’autonomie du joueur et sur l’organisation du 

club. 

Mais le troisième terme est peut-être le plus important : choisir. 

Le golfeur n’est pas toujours la même personne d’une ronde à l’autre. Son âge évolue, ses capacités peuvent changer, les 

conditions météorologiques varient et la nature du parcours influence l’effort nécessaire. Une forme de mobilité idéale 

aujourd’hui ne sera pas nécessairement celle qu’il souhaitera utiliser demain.  

Le système le plus souple n’est donc pas celui qui impose une solution considérée comme supérieure. C’est celui qui permet 

à plusieurs solutions cohérentes de coexister et qui donne au joueur la possibilité de choisir celle qui correspond le mieux à 

sa situation. 

Cette liberté ne peut cependant être séparée des autres dimensions de l’expérience. Le choix de mobilité influence le temps, 

l’effort, le confort et parfois la perception de la difficulté. Il interagit également avec les règles et avec la manière dont le 

joueur évalue sa ronde. 

Le prochain chapitre examinera donc le temps, la difficulté, les règles, la satisfaction et la fidélité . Après avoir étudié 

les différentes formes de mobilité, nous pourrons regarder comment plusieurs dimensions de l’expérience se rencontrent 

pour influencer non seulement la journée du golfeur, mais également sa volonté de revenir.  

 

CHAPITRE 16 

 

Temps, difficulté, règles, satisfaction et fidélité 

L’expérience du golfeur ne dépend jamais d’un seul élément. Le temps consacré à la ronde, la difficulté ressentie, les règles  

appliquées, la qualité du service, les partenaires de jeu, les conditions du parcours et la manière dont chacun vit sa propre  

performance se combinent pour former une impression générale.  

Certaines de ces dimensions peuvent être mesurées assez facilement. La durée d’une ronde peut être chronométrée. Le 

nombre de coups peut être compté. Les départs peuvent être espacés selon un intervalle précis. D’autres dimensions sont 

plus difficiles à saisir parce qu’elles dépendent de la perception du joueur. Une ronde de quatre heures peut sembler 

parfaitement agréable dans certaines circonstances et interminable dans d’autres. Un parcours difficile peut être vécu comme 

un défi stimulant ou comme une succession de frustrations. 



 
 

La satisfaction naît donc moins d’une variable unique que d’un équilibre.  

Le club peut agir sur plusieurs conditions de l’expérience, mais il ne contrôle ni le talent du joueur, ni la météo, ni toute s les 

interactions entre les personnes. Il doit plutôt chercher à construire un environnement où les difficultés propres au golf ne  

sont pas inutilement amplifiées par des contraintes organisationnelles.  

C’est également dans cette relation que se construit progressivement la fidélité. Un golfeur ne revient pas seulement parce 

qu’il a joué une bonne ronde. Il revient parce que, au fil du temps, l’expérience globale demeure suffisamment cohérente, 

prévisible et adaptée pour conserver sa valeur. 

 

16.1 Le temps ne possède pas la même valeur pour tous les golfeurs  

Nous avons déjà étudié le temps du point de vue de la capacité du parcours. Il faut maintenant le regarder depuis la 

perspective du joueur. 

Pour certains golfeurs, une longue présence au club fait pleinement partie de la journée. Ils arrivent tôt, prennent le temps  

de se préparer, jouent sans urgence et prolongent parfois la ronde par un repas ou une rencontre avec d’autres membres. Le 

temps consacré au golf n’est alors pas perçu comme une contrainte, mais comme une partie importante du plaisir recherché. 

Pour d’autres, la réalité est différente. La ronde doit s’insérer entre le travail, la famille ou d’autres engagements. Une v ariation 

de trente ou quarante minutes dans la durée peut devenir beaucoup plus importante qu’elle ne le serait pour un joueur 

disposant d’une journée entière. 

La valeur du temps est donc personnelle. 

Cette différence explique pourquoi il serait insuffisant de parler seulement d’une durée moyenne acceptable. Deux golfeurs 

peuvent vivre exactement la même ronde et porter un jugement très différent sur son rythme.  

Le club ne peut pas adapter la durée du parcours à chaque individu, mais il peut améliorer la prévisibilité, réduire certains  

ralentissements évitables et offrir, lorsque cela est possible, des formes de jeu adaptées à différentes disponibilités.  

 

16.2 Une ronde agréable n’est pas nécessairement une ronde rapide  

La volonté d’améliorer le rythme de jeu peut facilement conduire à considérer la vitesse comme un objectif en soi, alors que 

ce serait réduire à l’excès une expérience dont une partie de la valeur vient justement de son rythme particulier  

Le golf possède naturellement un rythme plus lent que beaucoup d’autres activités sportives. Les joueurs doivent choisir un 

club, observer le terrain, préparer un coup et parfois réfléchir à une stratégie. Entre les coups se trouvent également des 

moments de marche, d’échange et d’observation qui font partie de l’expérience.  

Chercher à éliminer tout ce temps finirait par transformer la nature même de l’activité.  

L’enjeu est donc moins de jouer le plus rapidement possible que d’éviter les périodes où le joueur ressent qu’il n’avance plus. 

Une différence importante existe entre le temps consacré au jeu et le temps perdu dans l’attente.  

Un joueur peut accepter une ronde relativement longue lorsqu’il demeure en mouvement et conserve un rythme naturel. Il 

peut en revanche devenir rapidement frustré lorsqu’il doit attendre plusieurs minutes sur presque chaque trou.  



 
 

La qualité du temps compte donc autant que sa quantité.  

16.3 La difficulté fait partie de l’identité du golf 

Le golf n’a jamais été conçu pour être facile. 

La difficulté fait partie de son intérêt. Le joueur doit composer avec la distance, les obstacles, la précision, le vent, les  pentes, 

le choix des clubs et ses propres limites techniques. Un coup réussi prend justement de la valeur parce que le résultat n’ était 

pas garanti. 

Cette difficulté crée une grande partie de la profondeur du jeu.  

Mais elle doit être distinguée d’une difficulté inutile créée par l’organisation.  

Un trou exigeant, une position de drapeau difficile ou un coup au-dessus d’un obstacle font partie du golf. Une information 

absente, une procédure confuse, un équipement indisponible ou un ralentissement mal géré ajoutent une autre forme de 

difficulté qui n’apporte aucune richesse particulière à l’expérience.  

Cette distinction permet de mieux comprendre le rôle du club.  

Il ne doit pas supprimer la difficulté du jeu. Il doit plutôt éviter que les contraintes administratives ou opérationnelles 

viennent se superposer inutilement à celle-ci. 

La difficulté sportive peut stimuler. La difficulté organisationnelle, elle, fatigue souvent sans apporter de valeur.  

 

16.4 Un parcours peut être exigeant sans devenir décourageant 

La perception de difficulté dépend fortement du niveau du joueur.  

Un obstacle qui représente un défi intéressant pour un golfeur expérimenté peut sembler presque infranchissable pour un 

débutant. Une longueur de trou parfaitement adaptée à un joueur puissant peut créer une succession de longs coups difficiles 

pour une personne disposant de moins de distance. 

Les départs multiples permettent déjà d’adapter une partie de cette difficulté sans modifier l’architecture fondamentale du 

parcours. 

Cette logique mérite d’être comprise comme une forme de personnalisation simple.  

Le même terrain peut offrir des expériences différentes simplement parce que le point de départ change. Il ne s’agit pas de 

rendre le parcours facile, mais de rapprocher la difficulté d’un niveau où elle demeure stimulante plutôt que décourageante.  

Le principe peut être étendu à la manière dont le joueur choisit de vivre sa ronde.  

Tous les golfeurs n’ont pas besoin de confronter le parcours exactement de la même manière pour partager une expérience 

authentique du golf. 

Cette idée devient particulièrement importante lorsqu’on aborde les règles.  

 



 
 

16.5 Les règles donnent une structure commune au jeu 

Le golf possède un ensemble de règles qui lui donne sa cohérence. Elles permettent à des joueurs de différents clubs, régions  

et pays de comprendre une même activité et, lorsque nécessaire, de comparer leurs résultats dans un cadre commun.  

Dans la compétition, cette structure est essentielle.  

Elle définit ce qui constitue un coup, la manière de procéder lorsqu’une balle est perdue ou injouable, les pénalités applicables 

et les conditions permettant de reconnaître officiellement un résultat.  

Les règles remplissent donc une fonction de confiance.  

Elles permettent de savoir que les joueurs participant à une même compétition ont théoriquement été soumis aux mêmes 

exigences. 

Mais toutes les rondes ne sont pas des compétitions.  

Une grande partie du golf est pratiquée dans un cadre récréatif, entre amis, par des personnes qui recherchent principalement  

le plaisir de jouer. Cette réalité ne supprime pas la valeur des règles, mais elle soulève une autre question : jusqu’où doit -on 

appliquer le cadre compétitif lorsque l’objectif de la ronde est différent?  

 

16.6 La pratique récréative peut conserver l’esprit du jeu sans reproduire chaque contrainte compétitive  

Dans une partie amicale, de nombreux golfeurs adaptent déjà spontanément certaines pratiques.  

Ils peuvent accorder un court putt, replacer une balle dans une situation particulière, utiliser un Mulligan convenu entre les 

joueurs ou simplement interrompre un trou devenu trop long pour éviter de ralentir le groupe suivant.  

Ces comportements ne doivent pas être confondus avec les règles officielles d’une compétition.  

Leur fonction est différente. 

Dans un cadre récréatif, l’objectif peut être de préserver le plaisir, la fluidité et la convivialité plutôt que de produire un 

résultat officiellement comparable. 

Cette distinction peut être reconnue clairement sans diminuer l’intégrité du golf.  

La compétition conserve ses règles complètes. La pratique récréative peut, dans certaines circonstances, accepter des 

conventions simples à condition qu’elles soient comprises par les joueurs et qu’elles ne nuisent ni à la sécurité ni au rythme 

du parcours. 

L’important est de ne pas mélanger les deux cadres.  

Un score produit selon des règles adaptées à une ronde amicale ne possède pas nécessairement la même signification qu’un 

résultat obtenu dans une compétition officielle. Mais cela ne rend pas la ronde moins réelle pour celui qui l’a vécue.  

 

16.7 Les règles peuvent également soutenir le rythme de jeu 

Certaines règles ou conventions peuvent avoir un effet direct sur la fluidité.  



 
 

La recherche prolongée d’une balle, la répétition inutile d’un coup ou l’hésitation excessive sur la procédure à suivre peuvent 

immobiliser un groupe pendant plusieurs minutes.  

Dans un contexte compétitif, les procédures doivent être appliquées correctement. Dans un contexte récréatif, une approche 

plus simple peut parfois permettre au joueur de continuer sans transformer un incident mineur en interruption prolongée.  

Cette manière de penser ne consiste pas à supprimer les règles, mais à reconnaître leur fonction dans différents contextes.  

Une règle bien comprise organise le jeu. Une règle mal comprise peut créer de l’incertitude et ralentir inutilement plusieurs  

groupes. 

L’information et l’éducation jouent donc un rôle important.  

Un golfeur qui sait rapidement comment agir dans une situation inhabituelle est plus autonome et maintient plus facilement 

le rythme de sa partie. 

 

16.8 La satisfaction ne correspond pas simplement au score  

Le score occupe une place importante dans le golf, mais il ne suffit pas à expliquer la satisfaction du joueur.  

Une personne peut jouer plusieurs coups au-dessus de sa moyenne et néanmoins considérer la journée comme excellente 

en raison du parcours, de la compagnie ou des conditions. À l’inverse, une bonne performance individuelle peut être 

accompagnée d’une expérience générale frustrante si la ronde a été marquée par des attentes constantes ou des problèmes 

de service. 

Cette distinction montre à nouveau que le golfeur évalue un ensemble.  

La performance personnelle appartient principalement au joueur. L’environnement dans lequel cette performance se déroule 

dépend davantage du club et du parcours. 

Une organisation efficace ne peut donc pas garantir que le golfeur jouera bien. Elle peut en revanche éviter d’ajouter des 

irritants inutiles lorsque le jeu lui-même devient difficile. 

Cette capacité est particulièrement importante dans un sport où l’échec fait naturellement partie de l’apprentissage.  

Le golfeur accepte généralement qu’un mauvais coup soit sa responsabilité. Il accepte moins facilement qu’une expérience 

désagréable provienne de problèmes qu’il juge évitables.  

 

16.9 Les irritants ont souvent un poids disproportionné  

Une journée de golf peut contenir de nombreux éléments positifs et être pourtant marquée dans la mémoire par un seul 

problème particulièrement frustrant. 

Une longue attente au départ, un équipement réservé mais indisponible ou une interaction mal gérée peut prendre une place 

importante dans l’évaluation finale. 

Cela ne signifie pas que les golfeurs recherchent la perfection.  

Ils comprennent généralement qu’un parcours peut subir des conditions difficiles, qu’un équipement peut tomber en panne 

et que certaines journées sont plus occupées que d’autres.  



 
 

La différence réside souvent dans la manière dont l’organisation réagit.  

Un problème expliqué clairement et traité rapidement peut être accepté beaucoup plus facilement qu’un problème plus petit 

laissé sans réponse. 

La satisfaction ne dépend donc pas seulement de l’absence d’erreurs. Elle dépend également de la capacité à résoudre celles 

qui se produisent inévitablement. 

Cette capacité transforme le service en relation. 

 

16.10 La confiance se construit par la répétition 

Une seule bonne expérience peut donner envie de revenir, mais la fidélité se construit généralement avec le temps.  

Le golfeur revient et observe si la qualité demeure relativement stable. Il découvre progressivement que certaines attentes 

sont respectées, que les services sont disponibles et que les problèmes sont traités d’une manière prévisible.  

Cette répétition construit une forme de confiance.  

Le joueur n’a plus besoin de réévaluer entièrement l’organisation avant chaque visite. Il sait comment réserver, où se rendre  

et ce qu’il peut raisonnablement attendre. 

Cette confiance réduit elle-même une partie de l’effort associé à l’expérience.  

Le club devient familier. 

La fidélité ne repose donc pas uniquement sur une récompense économique ou sur un programme de points. Elle peut 

naître beaucoup plus profondément de la certitude que l’expérience conserve une valeur suffisante d’une visite à l’autre.  

 

16.11 La fidélité ne signifie pas que le golfeur cessera d’explorer  

Un joueur fidèle peut continuer à fréquenter d’autres parcours.  

Le golf se prête naturellement à la découverte. Les terrains diffèrent, les paysages changent et chaque club offre une 

expérience particulière. Visiter ailleurs n’est donc pas nécessairement un signe d’insatisfaction.  

La fidélité doit plutôt être comprise comme la persistance d’une relation.  

Le joueur continue de revenir même lorsqu’il possède d’autres options.  

Cette distinction est importante parce qu’elle change la manière de mesurer la relation avec le client. Le club n’a pas besoin 

de chercher à rendre le joueur exclusif. Il doit rester suffisamment pertinent pour conserver une place dans ses habitudes.  

Un club qui comprend cela peut éviter de considérer toute exploration comme une perte et concentrer davantage son énergie 

sur la qualité de sa propre relation avec le golfeur.  

 

16.12 Les habitudes du joueur peuvent devenir une partie de la valeur  

À mesure qu’un golfeur fréquente régulièrement un club, il développe des habitudes.  



 
 

Il connaît les accès, les personnes, les particularités du parcours et la manière dont les différentes étapes de la journée 

s’enchaînent. Il sait parfois quel trou lui pose problème, où le vent influence davantage les coups ou comment certaines 

surfaces réagissent selon la saison. 

Cette connaissance accumulée crée une relation particulière avec le lieu.  

Le parcours cesse progressivement d’être seulement un espace où l’on joue. Il devient un environnement connu dans lequel 

le joueur possède des repères. 

Cette familiarité a une valeur réelle. 

Elle explique en partie pourquoi un golfeur peut rester attaché à un club même lorsqu’un autre parcours offre certaines 

caractéristiques objectivement supérieures.  

L’expérience ne se résume pas à une comparaison de caractéristiques. Elle contient aussi une histoire.  

 

16.13 Satisfaire aujourd’hui sans empêcher l’évolution de demain 

La fidélité peut devenir une force pour le club, mais elle ne doit pas conduire à l’immobilité.  

Une organisation peut être tentée de protéger toutes les habitudes existantes parce qu’elles plaisent à sa clientèle actuelle. 

Cette stabilité possède une valeur, mais elle peut devenir un obstacle lorsque les besoins des joueurs commencent à changer.  

La difficulté consiste alors à évoluer sans donner l’impression que l’on détruit ce qui fonctionnait.  

Les nouvelles technologies, les nouvelles formes de mobilité ou les changements dans l’organisation du jeu peuvent être 

introduits progressivement, comme des possibilités supplémentaires plutôt que comme des ruptures systématiques.  

Cette approche permet aux joueurs de conserver les éléments auxquels ils tiennent tout en découvrant de nouvelles options.  

La satisfaction présente et l’adaptation future ne sont donc pas nécessairement opposées.  

Une organisation capable de distinguer ce qui constitue l’identité profonde de l’expérience de ce qui n’est qu’une habitude 

historique possède davantage de liberté pour évoluer intelligemment.  

 

16.14 L’expérience du golfeur révèle les limites du modèle actuel 

Cette troisième partie a replacé le golfeur au centre de notre réflexion.  

Nous avons observé que les joueurs sont différents, que leurs besoins évoluent, qu’une attente doit traverser plusieurs 

fonctions avant de devenir une expérience et que la mobilité peut prendre plusieurs formes selon la personne, le parcours 

et les conditions. 

Nous venons maintenant de voir que le temps, la difficulté, les règles, la satisfaction et la fidélité sont eux aussi reliés.  

Le golfeur vit donc une expérience globale, mais l’organisation qui la produit demeure souvent divisée entre plusieurs 

fonctions, plusieurs fournisseurs, plusieurs technologies et plusieurs responsabilités.  

Cette différence entre une expérience perçue comme un tout et une organisation construite par parties deviendra 

essentielle pour la suite de notre réflexion. 



 
 

Jusqu’ici, nous avons principalement observé le golf depuis deux perspectives : celle du club qui organise et celle du golfeur 

qui vit l’expérience. Il faut maintenant regarder plus loin, vers l’environnement économique et industriel qui fournit une 

grande partie des produits, technologies et services dont le club dépend.  

Nous découvrirons alors une autre forme de fragmentation.  

La quatrième partie examinera donc les limites du modèle actuel, en commençant par l’industrie du golf et sa chaîne 

de valeur. Nous suivrons le parcours qui relie les fabricants, les distributeurs, les fournisseurs de services, les clubs et 

finalement le golfeur afin de comprendre où la valeur est créée, où elle circule et où certaines relations peuvent perdre leur 

cohérence. 

 

PARTIE IV 

 

LES LIMITES DU MODÈLE ACTUEL 

 

Jusqu’ici, nous avons surtout cherché à comprendre.  

Nous avons regardé le golf comme un ensemble de relations, puis le club comme l’organisation qui transforme des 

ressources, des infrastructures et des services en une expérience concrète. Nous avons ensuite replacé le golfeur au centre 

afin de mieux comprendre ses besoins, ses différences, ses choix et la manière dont il perçoit la valeur de ce qui lui est offert. 

Cette progression était nécessaire avant de poser une autre question : si les différentes composantes du golf fonctionnent 

déjà, pourquoi l’ensemble donne-t-il parfois l’impression d’être plus complexe, plus coûteux ou moins cohérent 

qu’il ne devrait l’être? 

Le problème n’est pas que tout fonctionne mal. Au contraire, une grande partie de l’industrie du golf repose sur des 

organisations compétentes, des fabricants spécialisés, des distributeurs efficaces, des technologies performantes et des clubs 

qui réussissent quotidiennement à faire fonctionner une activité complexe.  

La difficulté apparaît ailleurs, dans le fait que chaque acteur a naturellement développé sa propre expertise, ses propres ou tils, 

ses propres priorités et ses propres modèles économiques. Cette spécialisation a créé beaucoup de valeur, mais elle a 

également multiplié les interfaces entre les parties. 

Chaque acteur a naturellement développé sa propre expertise, ses propres outils, ses propres priorités et ses propres modèles  

économiques. Cette spécialisation a créé beaucoup de valeur, mais elle a également multiplié les interfaces entre les parties. 

Le fabricant connaît son produit. Le distributeur connaît son marché. Le fournisseur de technologie connaît son système. 

Le club connaît ses opérations. Le golfeur, lui, reçoit le résultat de cette chaîne sans nécessairement voir tout ce qui existe 

entre l’origine d’un produit ou d’un service et son utilisation réelle.  

Lorsque ces fonctions demeurent suffisamment bien reliées, le modèle fonctionne. Lorsqu’elles ne le sont pas, le club devient  

souvent celui qui doit reconstruire lui-même la continuité entre elles. 



 
 

Il achète, coordonne, entrepose, forme, répare, communique, intègre des technologies, gère des garanties et tente de 

préserver une expérience simple pour le joueur. Une partie de la complexité produite ailleurs dans la chaîne finit ainsi par se 

retrouver au point où toutes les fonctions se rencontrent : le club. 

Cette quatrième partie ne cherchera donc pas à condamner le modèle actuel ni à présenter la spécialisation comme une 

erreur. Elle cherchera plutôt à identifier les endroits où une organisation composée de parties compétentes peut néanmoins 

perdre de la valeur parce que les relations entre ces parties demeurent insuffisamment intégrées.  

C’est ici que le livre commence véritablement à poser le problème.  Nous suivrons d’abord la chaîne qui relie la fabrication 

au golfeur. Nous examinerons ensuite la position du club face à une industrie fragmentée, la différence entre un produit 

vendu et un produit réellement utilisé, puis la multiplication des technologies et des services fonctionnant en silos. 

À la fin de cette partie, une question deviendra centrale : que se passe-t-il lorsque les parties fonctionnent correctement, 

mais que le tout pourrait fonctionner autrement? 

 

CHAPITRE 17 

 

L’industrie du golf et sa chaîne de valeur 

Le golf visible par le joueur repose sur une industrie beaucoup plus vaste que le parcours qu’il fréquente.  

Derrière un départ, une voiturette, un système de réservation, une tondeuse, un GPS, un ensemble de bâtons ou un simple 

service de paiement se trouvent des fabricants, des fournisseurs de composants, des importateurs, des distributeurs, des 

entreprises technologiques, des transporteurs, des ateliers, des assureurs et différents intermédiaires.  

Cette organisation n’est pas propre au golf. Elle reflète le fonctionnement normal d’une économie spécialisée dans laquelle 

chaque entreprise cherche à exercer certaines fonctions mieux qu’elle ne pourrait le faire en assumant toute la chaîne seule.  

Cette spécialisation a permis au golf de bénéficier d’équipements plus performants, de technologies plus avancées et d’un 

accès à une expertise qui aurait été impossible à reproduire à l’intérieur de chaque club.  

Mais plus une chaîne se spécialise, plus la qualité de ses relations devient importante.  

Un produit peut être très bien conçu et pourtant créer des difficultés si les pièces arrivent lentement. Une technologie peut  

être excellente dans sa fonction tout en obligeant le club à effectuer manuellement des opérations qui se trouvent déjà dans 

un autre système. Un prix d’achat intéressant peut perdre une partie de sa valeur lorsque le service, la formation ou la garantie 

demeurent éloignés de l’utilisateur. 

Pour comprendre ces tensions, il faut d’abord suivre la chaîne telle qu’elle fonctionne réellement : de la fabrication 

jusqu’au golfeur. 

 



 
 

17.1 Une industrie composée de nombreuses industries  

Parler de « l’industrie du golf » donne parfois l’impression qu’il existe un secteur relativement homogène organisé autour 

d’un même marché. 

La réalité est beaucoup plus diversifiée. 

Les fabricants de bâtons ne travaillent pas selon la même logique que les producteurs de machinerie d’entretien. Les 

entreprises spécialisées dans l’irrigation possèdent d’autres compétences que les fournisseurs de logiciels de réservation. Les 

véhicules, les systèmes de paiement, les vêtements, les équipements de cuisine, les engrais et les technologies de 

communication appartiennent eux-mêmes à des univers industriels différents.  

Le club rassemble pourtant tous ces mondes dans un seul environnement opérationnel.  

Il doit donc acheter et utiliser des produits provenant de secteurs qui ne se connaissent pas nécessairement entre eux et qui  

n’ont aucune raison particulière d’organiser leurs solutions comme les composantes d’un système commun.  

Cette réalité explique déjà une partie de la fragmentation observée dans les clubs.  

Elle n’est pas nécessairement le résultat d’une mauvaise conception. Elle est souvent simplement la conséquence d’une 

spécialisation très poussée. 

 

17.2 Le fabricant commence par une fonction précise  

À l’origine de la plupart des produits se trouve un fabricant qui cherche à remplir une fonction.  

Une tondeuse doit couper une surface selon certaines exigences. Un véhicule doit transporter des personnes ou du matériel. 

Un logiciel doit gérer une information. Un système d’irrigation doit distribuer de l’eau avec précision.  

Le fabricant concentre donc naturellement son expertise sur cette fonction.  

Il investit dans la conception, les matériaux, les composants, les essais, la fabrication et parfois le développement logiciel. Il 

cherche à améliorer la performance, la fiabilité, le coût et la capacité de produire à une échelle suffisante.  

Cette spécialisation crée une grande partie de l’innovation disponible dans l’industrie.  

Mais le fabricant ne connaît pas nécessairement toute l’organisation dans laquelle son produit sera utilisé.  

Il peut parfaitement comprendre la machine sans connaître en détail le fonctionnement quotidien d’un club particulier. C’est 

à mesure que le produit avance dans la chaîne que d’autres fonctions doivent venir compléter cette connaissance.  

 

17.3 Entre le fabricant et le club apparaissent plusieurs fonctions nécessaires  

Le produit ne passe pas toujours directement de l’usine au club.  

Il peut traverser un importateur, un distributeur, un détaillant ou un représentant régional. Chacun de ces acteurs peut 

remplir une fonction réelle : financement de l’inventaire, transport, connaissance du marché local, vente, installation, 

formation, disponibilité de pièces ou soutien technique. 

Il serait donc simpliste de considérer chaque intermédiaire comme une couche inutile entre le fabricant et l’utilisateur.  



 
 

La question importante n’est pas le nombre d’acteurs, mais la fonction remplie par chacun et la valeur créée à chaque 

étape. 

Un intermédiaire qui rapproche le produit du club, maintient des pièces localement et apporte une expertise possède une 

utilité claire. Un intermédiaire qui ne fait que déplacer une transaction sans améliorer la disponibilité, le service ou la 

connaissance du produit ajoute une autre forme de valeur, parfois beaucoup plus limitée.  

Cette distinction deviendra importante lorsque nous chercherons à comprendre comment une chaîne peut être simplifiée 

sans supprimer les fonctions dont elle a réellement besoin.  

 

17.4 Le prix augmente au fur et à mesure que des fonctions s’ajoutent 

Lorsqu’un produit quitte l’usine, son prix ne représente pas encore son coût final pour le club.  

Le transport doit être payé. Les droits, l’entreposage, le financement de l’inventaire, la distribution, la vente, la prépara tion, 

la formation, la garantie et le service peuvent tous ajouter une valeur et un coût.  

Cette progression est normale, et le problème apparaît seulement lorsque l’on compare le prix d’origine au prix final sans 

observer les fonctions qui se sont ajoutées entre les deux 

Un produit vendu beaucoup plus cher au club que son coût de fabrication n’est pas nécessairement surévalué. Il peut 

simplement intégrer une longue série de services nécessaires à son utilisation.  

À l’inverse, un produit acheté presque directement à sa source peut sembler très avantageux jusqu’au moment où le club 

découvre qu’il doit lui-même organiser les pièces, les réparations, la garantie, la documentation et la formation.  

Le prix doit donc être interprété avec le même regard que celui que nous avons appliqué au cycle de vie des équipements : 

combien coûte réellement la fonction pendant toute la période où elle doit demeurer disponible?  

17.5 La vente n’est que le début de la relation avec le produit 

Une grande partie de la chaîne industrielle est naturellement orientée vers le moment de la vente.  

Une grande partie de la chaîne industrielle est naturellement orientée vers le moment où le produit doit être présenté, 

comparé, vendu et livré; pour le club, cependant, c’est précisément après cette étape que la valeur du produit commence 

réellement à se mesurer 

Il faut mettre l’équipement en service, former ceux qui l’utiliseront, assurer l’entretien, obtenir des pièces et résoudre les 

problèmes qui apparaîtront pendant plusieurs années.  

Cette différence de perspective est fondamentale.  

Le vendeur peut considérer la transaction comme terminée au moment où le produit est livré. Le club commence alors 

seulement à vivre avec l’équipement. 

Plus le produit est complexe ou important pour les opérations, plus cette période après la vente devient déterminante.  

Une chaîne de valeur réellement adaptée au club doit donc continuer à fonctionner longtemps après que la transaction 

initiale a été complétée. 

 



 
 

17.6 Le club se trouve au point de convergence de la chaîne  

Le club occupe une position particulière parce qu’il reçoit simultanément les produits et services de nombreuses chaînes 

différentes. 

Il achète des équipements d’entretien, des véhicules, des systèmes informatiques, des fournitures pour le parcours, des 

équipements de cuisine, des produits destinés aux golfeurs et une grande variété de services professionnels.  

Chacun possède ses fournisseurs, ses contrats, ses cycles de remplacement et ses besoins de soutien.  

Cette diversité transforme le club en intégrateur.  

Même lorsqu’il ne fabrique rien lui-même, il doit faire fonctionner ensemble des éléments provenant d’organisations qui 

n’ont souvent jamais travaillé directement les unes avec les autres.  

Le club doit alors créer la cohérence locale que la chaîne industrielle ne produit pas nécessairement en amont.  

Cette fonction d’intégration est rarement visible lorsqu’on regarde un produit isolément, mais elle représente une partie 

importante du travail réel de l’organisation. 

 

17.7 Le golfeur se trouve à l’extrémité de plusieurs chaînes qu’il ne voit pas  

Le joueur n’achète généralement pas directement la plupart des ressources nécessaires à son expérience.  

Il ne choisit pas la tondeuse qui prépare le vert, le logiciel qui organise les départs, la pompe qui alimente l’irrigation ou le 

système qui gère une partie des transactions. 

Il reçoit le résultat de ces choix. 

De son point de vue, le club demeure l’interlocuteur principal. Si un véhicule réservé n’est pas disponible, le golfeur ne 

cherche pas à savoir si le problème vient du fabricant, du distributeur, de la livraison d’une pièce ou de l’organisation int erne. 

Il voit simplement que le service attendu n’est pas disponible.  

Cette concentration de la responsabilité perçue vers le club explique pourquoi les défaillances situées ailleurs dans la chaîne 

peuvent finalement affecter sa relation avec le joueur.  

Le club devient en quelque sorte le dernier responsable visible d’une chaîne beaucoup plus longue que lui.  

 



 
 

 



 
 

17.8 La distance entre fabrication et utilisation peut devenir importante  

L’industrie du golf est internationale. 

Un produit peut être conçu dans un pays, fabriqué dans un autre, distribué par une entreprise située ailleurs et finalement 

utilisé dans un club à plusieurs milliers de kilomètres de son point d’origine.  

Cette organisation permet d’accéder à une expertise mondiale et à des capacités de production qu’un marché local ne pourrait 

pas toujours soutenir. 

Elle crée également une distance. 

Lorsqu’une pièce manque ou qu’un problème technique exige une intervention, cette distance devient soudainement très 

concrète. Un équipement relativement simple peut rester inutilisable pendant plusieurs semaines pour une pièce de faible 

valeur qui n’est pas disponible localement. 

La valeur du produit dépend alors moins de sa performance théorique que de la capacité de la chaîne à restaurer rapidement 

sa fonction. 

La géographie devient ainsi une composante de la qualité du service.  

17.9 Les pièces détachées prolongent la chaîne longtemps après l’achat 

Un équipement durable crée nécessairement une relation avec les pièces.  

Certaines doivent être remplacées à intervalles réguliers. D’autres ne seront nécessaires qu’après une panne ou un accident. 

Mais lorsqu’elles deviennent nécessaires, leur disponibilité peut déterminer si l’équipement continue à remplir sa fonction.  

La pièce représente alors une petite composante physique possédant une importance opérationnelle disproportionnée.  

Un produit de grande valeur peut être immobilisé par une pièce peu coûteuse.  

Cette réalité montre pourquoi le modèle industriel ne peut pas être évalué uniquement à partir des produits complets qui 

circulent dans la chaîne. Il faut également considérer le réseau plus discret des pièces, des consommables, des compétences 

de réparation et de la documentation technique. 

La chaîne de valeur continue donc bien après la fabrication et la vente du produit principal.  

 

17.10 La garantie partage la responsabilité entre plusieurs acteurs  

La garantie illustre particulièrement bien la complexité des relations dans la chaîne.  

Le fabricant peut garantir son produit, mais le club ne communique pas nécessairement directement avec lui. Le distributeur 

peut recevoir la demande, un centre de service peut effectuer le diagnostic, une pièce peut être expédiée depuis un autre 

endroit et le club doit parfois gérer la relation avec le joueur pendant toute cette période.  

Une seule panne peut donc mobiliser plusieurs organisations.  

Lorsque les responsabilités sont claires, cette structure peut fonctionner efficacement. Lorsque chaque acteur possède 

seulement une partie de l’information, le processus devient beaucoup plus difficile à suivre.  

Le problème n’est alors pas nécessairement technique.  



 
 

Il devient organisationnel. 

Qui reçoit la demande? Qui détermine si elle est couverte? Qui commande la pièce? Qui effectue la réparation? Qui informe 

le club de l’avancement? 

La qualité de la garantie dépend donc autant de la circulation de l’information que du texte inscrit dans le contrat.  

17.11 La technologie crée ses propres chaînes de valeur  

Les produits physiques ne sont pas les seuls à traverser une chaîne complexe.  

Les technologies numériques créent elles aussi une relation entre développeurs, fournisseurs de services, infrastructures 

d’hébergement, systèmes de paiement, intégrateurs et clubs.  

La différence est que le produit n’est plus nécessairement livré une fois pour toutes.  

Le club peut dépendre d’un abonnement, d’une connexion permanente et d’une évolution continue du logiciel. Les mises à 

jour modifient progressivement le produit, tandis que les données produites pendant son utilisation prennent elles -mêmes 

une valeur importante. 

Cette transformation rend la relation fournisseur-client plus continue qu’avec de nombreux équipements physiques.  

Elle pose également une nouvelle question : comment relier plusieurs technologies lorsqu’elles ont été conçues séparément? 

Un excellent système de réservation et un excellent système comptable peuvent tous deux fonctionner parfaitement tout en 

obligeant le club à transférer manuellement une partie de l’information entre eux.  

Nous reviendrons sur cette difficulté lorsque nous examinerons les technologies et les services en silos.  

 

17.12 Chaque acteur optimise naturellement sa propre partie  

Un fabricant cherche à fabriquer efficacement. Un distributeur cherche à gérer son inventaire et ses ventes. Un fournisseur 

technologique cherche à développer et maintenir son système. Le club cherche à servir ses golfeurs et à exploiter son 

parcours. 

Chacun possède donc une logique parfaitement compréhensible.  

La difficulté apparaît lorsqu’aucun acteur n’a la responsabilité d’optimiser l’ensemble de la chaîne.  

Une décision qui améliore fortement une étape peut déplacer une contrainte vers l’étape suivante. Réduire l’inventaire d’un 

distributeur peut améliorer ses coûts tout en augmentant les délais de pièces pour le club. Ajouter une fonctionnalité 

technologique peut enrichir un logiciel tout en créant davantage de travail dans un autre système.  

Ces effets ne signifient pas que les acteurs prennent de mauvaises décisions.  

Ils montrent simplement qu’une optimisation locale n’est pas toujours équivalente à une optimisation du tout.  

Cette distinction constitue l’un des problèmes centraux que nous rencontrerons désormais.  

 

17.13 La valeur peut se perdre entre les interfaces  

Chaque passage d’un acteur à un autre constitue une interface.  



 
 

Fabricant vers distributeur. Distributeur vers club. Technologie vers opération. Club vers golfeur.  

À chacune de ces interfaces, de l’information doit être transmise, une responsabilité doit changer de main ou une décision 

doit être prise. 

Lorsque cette transition fonctionne bien, elle demeure presque invisible.  

Lorsqu’elle fonctionne mal, le club ou le golfeur ressent une friction : attente, information manquante, responsabilité 

incertaine ou service interrompu. 

La perte de valeur ne se produit donc pas toujours à l’intérieur d’une fonction.  

Elle apparaît souvent entre deux fonctions qui sont individuellement compétentes . 

Cette observation sera essentielle pour la suite du livre, car elle déplace progressivement la question. Il ne suffit plus de  

demander si chaque composante fonctionne correctement. Il faut également demander si les relations entre elles 

fonctionnent avec la même qualité. 

 

17.14 De la chaîne industrielle au club isolé  

La chaîne de valeur du golf permet aujourd’hui de produire et distribuer une quantité remarquable de produits, 

d’équipements et de technologies. 

Elle fonctionne parce que chaque acteur possède une expertise particulière.  

Mais le club demeure souvent le lieu où toutes ces spécialisations doivent finalement être réunies.  

Il doit établir les relations avec les fournisseurs, choisir les équipements, organiser les inventaires, gérer les garanties,  

maintenir plusieurs systèmes et résoudre les problèmes lorsque les frontières entre les responsabilités deviennent moins 

claires. 

Un grand club peut disposer de suffisamment de personnel et d’expertise pour absorber une partie importante de cette 

complexité. Un club plus petit possède souvent les mêmes besoins avec beaucoup moins de ressources pour les gérer.  

Cette différence nous conduit directement au prochain problème.  

Si l’industrie est structurée autour de nombreux acteurs spécialisés, que se passe-t-il lorsque chaque club doit établir et 

gérer presque seul ses relations avec cette industrie?  

Le chapitre suivant examinera donc le club isolé face à une industrie fragmentée . 

Nous verrons que l’indépendance locale, indispensable au fonctionnement du club, ne signifie pas nécessairement que toutes 

les fonctions doivent être assumées isolément. C’est précisément à cette frontière entre autonomie et isolement que 

commencent à apparaître certaines limites du modèle actuel. 

 



 
 

CHAPITRE 18 

 

Le club isolé face à une industrie fragmentée 

Le chapitre précédent a montré que l’industrie du golf fonctionne à travers une succession d’acteurs spécialisés : fabricants, 

distributeurs, fournisseurs de technologies, entreprises de services, centres de réparation et autres intermédiaires. Cette 

spécialisation possède une réelle efficacité. Elle permet à chaque organisation de développer une expertise particulière et de 

concentrer ses ressources là où elle crée le plus de valeur.  

Mais cette structure produit également une conséquence importante : le club demeure souvent seul au point où toutes 

ces relations doivent finalement être réunies . 

Chaque fournisseur connaît son produit ou son service. Chaque contrat couvre une fonction particulière. Chaque système 

possède ses propres procédures, ses propres données et ses propres conditions. Le club doit ensuite faire fonctionner 

l’ensemble dans une organisation unique, avec un personnel, un budget et un calendrier qui, eux, ne sont pas divisés selon 

les frontières de l’industrie. 

Cette situation n’empêche pas les clubs de fonctionner. Ils le font quotidiennement, souvent avec beaucoup de compétence. 

Mais une part importante de leur énergie est consacrée à créer localement la continuité que l’industrie ne produit pas 

nécessairement à l’échelle du système. 

Le problème n’est donc pas l’autonomie du club. Cette autonomie demeure essentielle. Le club doit conserver la maîtrise 

de ses opérations, de son parcours, de sa clientèle et de ses décisions.  

La véritable question est différente : l’autonomie doit-elle nécessairement conduire à l’isolement? 

 

18.1 Chaque club reconstruit une partie de la même organisation 

Deux clubs situés à quelques dizaines de kilomètres l’un de l’autre peuvent utiliser des équipements similaires, acheter des 

produits comparables et rencontrer des problèmes presque identiques.  

Pourtant, chacun établit généralement ses propres relations avec les fournisseurs, organise ses commandes, conserve ses 

documents, gère ses garanties et recherche les pièces dont il a besoin.  

Cette indépendance paraît normale parce qu’elle correspond à la structure traditionnelle du marché.  

Chaque club constitue une entité économique distincte et prend ses propres décisions.  

Mais lorsque plusieurs organisations accomplissent séparément des fonctions presque identiques, une question apparaît 

naturellement : quelles activités doivent réellement demeurer entièrement locales, et lesquelles pourraient bénéficier d’une 

certaine mise en commun? 

La réponse ne consiste pas à supprimer l’autonomie des clubs. Elle consiste à distinguer les fonctions qui appartiennent 

profondément à l’identité et à l’exploitation locale de celles qui sont essentiellement répétitives.  

Entretenir un parcours, accueillir les membres ou décider de l’expérience que le club souhaite offrir doivent rester des 

responsabilités locales. 



 
 

Rechercher la même pièce chez le même fournisseur dans plusieurs clubs différents relève d’une autre logique.  

 

18.2 La taille du club influence sa capacité à absorber la complexité  

Tous les clubs ne disposent pas des mêmes ressources administratives.  

Une grande organisation peut compter sur plusieurs gestionnaires, des responsables techniques, un service comptable, du 

personnel informatique et des employés spécialisés dans certains équipements.  

Un club plus petit doit souvent accomplir une grande partie des mêmes fonctions avec une équipe beaucoup plus restreinte.  

La complexité de l’industrie ne diminue pourtant pas proportionnellement avec la taille du club.  

Le petit club doit lui aussi choisir des équipements, gérer des contrats, maintenir des systèmes, organiser des réparations, 

suivre des garanties et s’assurer que les services nécessaires demeurent disponibles.  

La différence se trouve dans sa capacité à consacrer du temps spécialisé à chacune de ces tâches.  

Cette asymétrie donne un poids particulier au modèle actuel. Une fonction relativement simple pour une organisation 

disposant de plusieurs spécialistes peut devenir une charge importante lorsque la même personne doit simultanément gérer 

plusieurs responsabilités. 

L’isolement n’a donc pas le même coût pour tous les clubs.  

 

18.3 L’expertise du fournisseur et l’expertise du club ne sont pas les mêmes  

Le fournisseur connaît généralement très bien le produit qu’il représente.  

Le club connaît très bien son propre environnement. 

Ces deux formes d’expertise sont complémentaires, mais elles ne se remplacent pas.  

Un fabricant peut expliquer le fonctionnement d’un équipement, mais il ne connaît pas nécessairement toutes les contraintes 

du terrain où il sera utilisé. Le club peut comprendre exactement ce dont il a besoin sans maîtriser tous les détails techniques 

du produit qui pourrait remplir cette fonction. 

Une bonne relation entre les deux permet de rapprocher ces connaissances.  

Lorsque cette relation demeure ponctuelle, limitée à la vente ou concentrée sur la résolution d’un problème particulier, une 

partie du potentiel peut cependant être perdue. 

Le club doit alors traduire lui-même ses besoins dans le langage du fournisseur, puis traduire les caractéristiques du produit 

dans sa propre réalité opérationnelle. 

Cette fonction d’interprétation demande du temps et de l’expérience.  

Plus le club travaille avec un grand nombre de fournisseurs, plus il doit maintenir plusieurs de ces relations en parallèle.  

 



 
 

18.4 La recherche de solutions repose souvent sur les mêmes personnes  

Dans de nombreux clubs, quelques personnes deviennent progressivement les points de référence pour un grand nombre 

de problèmes. 

Elles savent quel fournisseur appeler, quelles pièces commander, quel technicien connaît tel équipement ou quel système 

possède l’information recherchée. 

Cette expérience est extrêmement précieuse, mais elle crée également une dépendance lorsque la connaissance demeure 

principalement dans la mémoire de quelques individus. Une absence, un départ ou simplement l’accumulation des 

responsabilités peut alors priver temporairement le club d’une partie de sa capacité à résoudre des problèmes qui, jusque-là, 

semblaient presque simples 

Le problème n’est pas propre au golf. Il existe dans de nombreuses organisations de petite ou moyenne taille.  

Il devient toutefois particulièrement visible dans un environnement où les produits, technologies et fournisseurs se 

multiplient. 

Plus l’industrie se fragmente, plus le club doit conserver une mémoire de ses relations avec cette industrie.  

Cette mémoire devrait idéalement appartenir à l’organisation, et non uniquement aux personnes qui la portent 

temporairement. 

 

18.5 L’inventaire local protège le club, mais possède un coût 

Face à l’incertitude des délais, un club peut choisir de conserver davantage de pièces, de consommables ou d’équipements 

de remplacement. 

Cette stratégie augmente sa résilience. 

Une pièce disponible sur place peut transformer une panne de plusieurs jours en une intervention de quelques heures.  

Mais l’inventaire immobilise également de l’argent, demande de l’espace et nécessite une gestion.  

Certaines pièces peuvent rester inutilisées pendant plusieurs années. D’autres deviennent obsolètes lorsqu’un équipement 

est remplacé. 

Le club doit donc trouver un équilibre entre la sécurité opérationnelle et le coût de ce qu’il conserve.  

Lorsque chaque club effectue ce calcul isolément, plusieurs organisations peuvent garder les mêmes pièces rares tandis que 

d’autres demeurent vulnérables parce qu’elles n’en possèdent aucune.  

La question du stock dépasse ainsi progressivement le simple inventaire local.  

Elle devient une question de réseau potentiel.  

18.6 La distance transforme certaines petites pannes en problèmes importants  

Une pièce peu coûteuse peut immobiliser un équipement essentiel lorsque le fournisseur se trouve loin du club.  

La valeur économique de la pièce devient alors secondaire.  

Ce qui compte est le délai. 



 
 

Un composant valant quelques dizaines de dollars peut entraîner une perte opérationnelle beaucoup plus importante si 

plusieurs jours ou plusieurs semaines sont nécessaires pour l’obtenir.  

Cette disproportion entre la valeur physique de la pièce et la valeur du temps perdu est caractéristique de nombreux systèmes  

techniques. 

Elle explique pourquoi la proximité d’un soutien ou d’un inventaire peut avoir une valeur qui n’apparaît pas immédiatement 

dans le prix d’achat. 

Le club isolé doit souvent absorber lui-même cette incertitude. 

Il peut commander davantage de pièces, conserver un deuxième équipement ou accepter qu’une panne crée temporairement 

une réduction de capacité. 

Chacune de ces solutions possède un coût. 

 

18.7 La garantie peut devenir une procédure plutôt qu’une protection  

Une garantie possède une valeur évidente lorsqu’elle permet de restaurer rapidement un équipement défectueux.  

Mais plus le processus implique d’acteurs, plus cette protection peut devenir difficile à utiliser.  

Le club doit parfois identifier le problème, documenter la panne, communiquer avec un distributeur, attendre une 

autorisation, organiser le transport ou recevoir une pièce avant qu’une réparation puisse être effectuée.  

Aucune de ces étapes n’est nécessairement déraisonnable.  

Le problème apparaît lorsque le club doit lui-même maintenir la continuité entre toutes les étapes.  

La garantie existe alors sur le plan contractuel, mais sa valeur réelle dépend fortement de la capacité du club à naviguer dans 

le processus. 

Une organisation plus intégrée ne supprimerait pas les conditions de garantie. Elle pourrait toutefois réduire la quantité de  

coordination que le club doit accomplir seul. 

 

18.8 Les fournisseurs voient généralement une partie du club 

Un fournisseur d’équipements de mobilité voit principalement la mobilité.  

Un fournisseur de logiciels observe surtout les fonctions couvertes par sa plateforme.  

Un spécialiste de l’entretien du parcours regarde les équipements ou produits reliés à son domaine.  

Chacun peut offrir un excellent service dans son champ d’expertise.  

Mais aucun de ces acteurs ne voit nécessairement l’ensemble des contraintes qui se rencontrent quotidiennement dans le 

club. 

Le club doit, lui, arbitrer entre toutes ces priorités.  



 
 

Un investissement dans un système peut réduire les ressources disponibles pour un équipement. Une nouvelle fonction peut 

exiger davantage de personnel. Une solution qui paraît intéressante du point de vue d’un fournisseur peut créer une charge 

supplémentaire dans un autre secteur. 

Le club demeure ainsi le seul acteur possédant une vision complète de ses propres opérations.  

Cette position est essentielle, mais elle explique aussi pourquoi il absorbe une grande partie de la complexité produite par la 

fragmentation industrielle. 

 

18.9 La négociation isolée limite parfois le pouvoir du club 

Un club qui achète seul représente un volume relativement limité face à certains fabricants ou distributeurs.  

Cette réalité influence naturellement les conditions commerciales.  

Le prix, les délais, les modalités de paiement, la disponibilité de pièces et le niveau de service peuvent dépendre du volume  

représenté par l’acheteur. 

Les grandes organisations bénéficient souvent de meilleures conditions parce qu’elles concentrent davantage de demande.  

Les petits clubs disposent rarement de ce même levier.  

Ils peuvent cependant avoir collectivement des besoins importants.  

Lorsque plusieurs clubs achètent séparément les mêmes catégories de produits, la demande existe déjà à l’échelle du marché, 

mais elle demeure fragmentée lors de la négociation.  

Cette distinction est importante. 

Elle montre qu’une partie de la faiblesse d’achat ne vient pas nécessairement d’un manque de volume réel, mais de la manière 

dont ce volume est réparti entre de nombreux acheteurs indépendants.  

 

18.10 Mutualiser une fonction ne signifie pas centraliser les décisions  

La notion de mise en commun peut créer une inquiétude légitime.  

Un club peut craindre qu’en partageant certaines fonctions il perde progressivement son autonomie ou se retrouve contraint 

d’utiliser des produits et services qui ne correspondent pas à ses besoins.  

Cette crainte mérite d’être distinguée de la mutualisation elle-même. 

Partager une infrastructure logistique, un inventaire de pièces, une expertise technique ou une capacité de négociation ne 

signifie pas nécessairement que tous les clubs doivent effectuer les mêmes choix.  

La distinction fondamentale se trouve entre la décision locale et le support partagé. 

Le club peut conserver le pouvoir de choisir tout en utilisant une structure commune pour exécuter certaines fonctions plus 

efficacement. 

Cette idée deviendra importante plus tard dans l’ouvrage.  

Pour l’instant, elle permet simplement de montrer que l’alternative à l’isolement n’est pas nécessairement la centralisation.  



 
 

Il existe un espace intermédiaire où l’autonomie peut être préservée tout en partageant certaines capacités.  

 

18.11 Certaines fonctions gagnent davantage à être partagées que d’autres  

Toutes les fonctions du club ne se prêtent pas également à une organisation commune.  

La relation avec les golfeurs, la gestion quotidienne du parcours, le choix des priorités locales et la culture du club dépendent 

profondément de chaque organisation. 

Ces fonctions tirent leur valeur de la proximité.  

D’autres activités reposent davantage sur la répétition et l’échelle.  

La gestion de certaines pièces, la documentation technique, la négociation avec un fournisseur, la formation spécialisée ou 

le suivi d’une garantie peuvent être relativement similaires d’un club à l’autre.  

Ces fonctions peuvent parfois gagner en efficacité lorsqu’elles sont supportées par une structure plus large.  

Le critère n’est donc pas de savoir si une fonction peut techniquement être centralisée.  

Il faut plutôt se demander où sa valeur est créée. 

Lorsque la valeur dépend de la connaissance du joueur, du terrain ou de la communauté, la proximité locale demeure 

fondamentale. 

Lorsque la valeur dépend principalement d’un volume, d’une expertise rare ou d’une infrastructure spécialisée, une mise en 

commun peut devenir plus pertinente. 

 

18.12 L’isolement limite aussi l’apprentissage collectif 

Chaque club accumule de l’expérience. 

Il découvre quels équipements fonctionnent bien dans certaines conditions, quelles pièces s’usent plus rapidement, quels 

fournisseurs répondent efficacement et quelles technologies créent réellement de la valeur.  

Mais cette connaissance demeure souvent locale.  

Un problème rencontré et résolu dans un club peut réapparaître quelques semaines plus tard dans un autre club qui doit 

recommencer presque entièrement la même recherche.  

La fragmentation de l’information produit alors une forme de répétition.  

Chaque organisation apprend, mais l’industrie n’apprend pas nécessairement collectivement à partir de toutes ces 

expériences. 

Un réseau capable de conserver et partager certaines connaissances pourrait transformer des expériences individuelles en 

apprentissage commun. 

Cette idée ne nécessite pas une base de données immense ni une surveillance permanente.  

Elle repose simplement sur la possibilité qu’une solution trouvée une fois puisse être retrouvée plus facilement la fois 

suivante. 



 
 

18.13 Le club isolé porte seul le risque de certaines décisions  

Acheter un nouveau produit ou adopter une nouvelle technologie comporte toujours une part d’incertitude.  

Le club doit évaluer la qualité, la fiabilité, le soutien, les coûts futurs et l’adaptation à ses opérations.  

Lorsqu’il agit seul, il assume également presque seul le risque d’une mauvaise décision.  

Si le produit ne répond pas aux attentes, si le fournisseur disparaît ou si la technologie s’intègre mal aux opérations, les 

conséquences restent principalement locales. 

Cette réalité peut encourager une certaine prudence.  

Un club peut hésiter à adopter une solution innovante non parce qu’elle semble inutile, mais parce qu’il dispose de peu 

d’information indépendante et qu’il ne veut pas devenir le seul à expérimenter une technologie incertaine.  

Un apprentissage partagé pourrait réduire une partie de ce risque.  

Plusieurs clubs n’auraient pas besoin de répéter exactement les mêmes essais pour comprendre les forces et les limites d’une 

solution. 

 

18.14 De l’autonomie isolée à l’autonomie reliée 

Le club doit demeurer autonome. 

Cette conclusion ne change pas. 

Chaque parcours possède sa réalité, chaque clientèle ses caractéristiques et chaque organisation ses propres priorités. Une 

architecture qui chercherait à imposer les mêmes décisions partout perdrait rapidement une partie de la connaissance locale 

qui fait la force des clubs. 

Mais autonomie et isolement ne sont pas synonymes. 

Un club peut conserver la maîtrise de ses choix tout en étant relié à une structure qui lui donne accès à davantage de 

connaissances, de services, de pièces, de formation ou de capacité de négociation.  

Cette distinction constitue l’un des pivots de notre réflexion.  

Le modèle actuel a largement développé l’autonomie locale, mais il laisse souvent chaque club reconstruire seul les relations  

nécessaires avec une industrie fragmentée. 

La question ne consiste donc pas à remplacer cette autonomie. Elle consiste à imaginer comment la relier. 

Avant d’examiner cette possibilité, il reste toutefois à comprendre une autre faiblesse importante du modèle actuel.  

L’industrie mesure naturellement une grande partie de son activité au moment où un produit est vendu. Le club, lui, juge 

réellement ce produit pendant les mois et les années où il doit l’utiliser.  

Entre ces deux moments existe une différence fondamentale.  

Le prochain chapitre examinera donc du produit vendu au produit réellement utilisé . Nous verrons pourquoi une 

transaction réussie ne garantit pas nécessairement une utilisation réussie, et pourquoi la véritable valeur d’un produit appa raît 

souvent longtemps après sa vente. 



 
 

 

CHAPITRE 19 

 

Du produit vendu au produit réellement utilisé 

Dans une chaîne industrielle, la vente constitue naturellement un moment décisif. Elle confirme qu’un besoin a été identifié,  

qu’une solution a trouvé son acheteur et qu’une transaction économique a été menée à terme. Pour le fabricant, le 

distributeur ou le vendeur, cette étape possède une valeur évidente : le produit a été conçu, produit, présenté, vendu puis 

livré, et il peut désormais être comptabilisé comme une unité écoulée.  

Pour le club, pourtant, cette même étape ne représente pas une conclusion. Elle marque plutôt le début d’une relation 

beaucoup plus longue. 

À partir du moment où le produit entre dans l’organisation, il doit trouver sa place dans une réalité déjà existante. Il faut  

parfois l’assembler, le configurer, le tester ou l’adapter. Des employés doivent apprendre à l’utiliser. Les procédures internes 

peuvent devoir être modifiées. Des pièces devront être disponibles, l’entretien devra être planifié et, tôt ou tard, une panne  

ou une situation inhabituelle exigera une intervention. Si le produit est technologique, il devra également cohabiter avec 

d’autres systèmes, recevoir des données, en transmettre et demeurer suffisamment simple pour continuer à être utilisé même 

lorsque les personnes changent. 

Cette différence entre la transaction et l’usage mérite une attention particulière, car elle révèle une partie de la valeur q ui 

reste souvent invisible au moment de l’achat.  

Un produit vendu est une solution qui a franchi avec succès une étape commerciale. Un produit réellement utilisé est 

une solution qui a réussi une transformation plus difficile : elle s’est intégrée à l’organisation, elle continue de remplir la 

fonction recherchée et elle conserve suffisamment de valeur pour que le club souhaite encore l’utiliser après l’enthousiasme 

initial. 

Entre ces deux situations se trouve tout ce que l’on pourrait appeler la vie réelle du produit.  

 

19.1 La vente mesure un moment, l’utilisation révèle une durée  

La vente est relativement simple à mesurer parce qu’elle correspond à un événement précis. Elle possède une date, un 

montant, un acheteur et une quantité. Elle entre immédiatement dans les systèmes comptables et commerciaux du 

fournisseur, puis contribue à mesurer la performance d’un produit, d’une équipe de vente ou d’un marché.  

L’utilisation appartient à une autre temporalité. Elle commence après la livraison et se développe pendant des mois, parfois 

pendant de nombreuses années. Sa qualité ne dépend plus seulement de ce qui avait été présenté au moment de l’achat, mais 

de la manière dont le produit se comporte dans les opérations quotidiennes. Une solution qui paraissait parfaitement adaptée 

peut devenir difficile à utiliser lorsqu’elle rencontre la réalité du terrain, tandis qu’un produit relativement simple peut prendre 

beaucoup plus de valeur que prévu parce qu’il demeure fiable, compréhensible et disponible.  



 
 

C’est là qu’apparaît une différence fondamentale entre le succès commercial et le succès opérationnel. Le premier confirme 

que le produit a trouvé un marché. Le second montre qu’il a trouvé une véritable place dans l’organisation.  

Ces deux formes de réussite peuvent évidemment se rejoindre. Lorsqu’un produit répond bien à un besoin, qu’il est 

correctement soutenu et qu’il conserve sa valeur dans le temps, la vente et l’utilisation racontent la même histoire. Mais 

lorsque ce lien se fragilise, le nombre d’unités vendues ne suffit plus à comprendre ce que le produit apporte réellement.  

 

19.2 La réception constitue déjà une première rencontre avec la réalité  

Entre l’image du produit que l’on s’est formée avant l’achat et l’équipement qui arrive réellement au club, il existe parfois  de 

petits écarts qui prennent soudainement beaucoup d’importance.  

Les dimensions peuvent être légèrement différentes de ce que l’espace disponible permettait d’imaginer. Un accessoire que 

l’on croyait secondaire peut se révéler essentiel. Une alimentation électrique peut demander une adaptation. Une machine 

qui semblait facile à transporter peut devenir plus compliquée à déplacer dans les bâtiments existants. Dans le cas d’une 

technologie, la configuration initiale peut exiger davantage d’informations ou de préparation que ce que l’on avait anticipé.  

Aucun de ces éléments ne signifie nécessairement que le produit est mauvais. Ils montrent plutôt que l’environnement du 

fabricant et celui du club ne sont pas les mêmes. 

Le produit quitte alors un univers dans lequel il était connu, documenté et souvent présenté dans des conditions favorables 

pour entrer dans une organisation possédant ses propres contraintes, ses propres installations et ses propres habitudes. La 

réception devient ainsi beaucoup plus qu’une simple opération logistique : elle constitue le premier moment où la promesse 

commerciale rencontre les conditions réelles de l’usage.  

Un club qui vérifie soigneusement cette transition peut corriger rapidement plusieurs petites difficultés avant qu’elles ne 

deviennent des problèmes permanents. À l’inverse, une intégration précipitée peut laisser s’installer des irritants qui 

accompagneront le produit pendant une grande partie de sa durée de vie.  

 

19.3 La mise en service transforme la possession en capacité  

Posséder un produit ne signifie pas encore disposer réellement de la fonction qu’il est censé fournir.  Entre les deux se trouve 

la mise en service. 

Selon la nature de la solution, cette étape peut être presque immédiate ou demander un véritable travail d’intégration. Il peut 

être nécessaire de procéder à des réglages, à des essais, à une installation, à une configuration ou à une formation. Dans 

certains cas, plusieurs personnes doivent également apprendre comment intervenir lorsqu’une situation sort du 

fonctionnement normal. 

Cette période est importante parce qu’elle façonne souvent la manière dont le produit sera perçu par ses utilisateurs. Une 

solution introduite clairement, avec suffisamment d’explications et de temps pour comprendre sa logique, a davantage de 

chances d’être intégrée naturellement aux habitudes de travail. À l’inverse, un produit laissé entre les mains des utilisateurs 

avec très peu d’accompagnement peut rapidement être considéré comme difficile, même si sa conception technique est 

bonne. 



 
 

La mise en service constitue donc une forme de traduction. Elle transforme les capacités du produit en capacités réellement 

disponibles pour l’organisation. 

Lorsque cette traduction est réussie, le produit cesse progressivement d’être un nouvel objet pour devenir une partie du 

fonctionnement quotidien du club. 

 

19.4 La qualité d’un produit ne garantit pas son adaptation au club  

Il est toujours tentant de rechercher le meilleur équipement, la meilleure technologie ou la solution offrant le plus grand 

nombre de fonctions. Pourtant, la qualité intrinsèque ne représente qu’une partie de la décision.  

Un produit peut être excellent dans son domaine tout en correspondant imparfaitement à l’environnement dans lequel il 

doit être utilisé. 

Une machine robuste peut être trop lourde pour certaines conditions de terrain. Un logiciel très complet peut demander 

une structure administrative beaucoup plus importante que celle dont dispose un petit club. Une technologie conçue pour 

une organisation possédant plusieurs employés spécialisés peut devenir exigeante lorsqu’une seule personne doit assurer 

plusieurs fonctions. Cette distinction entre performance et adaptation est essentielle.  

Le club ne cherche pas nécessairement le produit le plus impressionnant. Il cherche celui qui remplit correctement une 

fonction tout en s’intégrant à ses ressources, à ses méthodes et à ses contraintes.  

Une solution légèrement moins sophistiquée, mais plus simple à maintenir et à utiliser, peut donc produire davantage de 

valeur dans le temps qu’un produit théoriquement supérieur mais mal adapté au contexte.  

Le choix d’un produit devrait ainsi être considéré comme une rencontre entre deux réalités : ce que la solution sait faire et  

ce que l’organisation est réellement capable d’utiliser.  

 

19.5 Celui qui achète n’est pas toujours celui qui utilisera  

Dans un club comme dans de nombreuses organisations, la décision d’achat et l’utilisation quotidienne peuvent appartenir 

à des personnes différentes. 

Un gestionnaire peut choisir un système que les employés devront utiliser chaque jour. Un conseil d’administration peut 

approuver un investissement dont l’entretien sera confié à une équipe technique. Une personne peut être séduite par 

certaines caractéristiques lors d’une démonstration alors que celles qui compteront réellement dans les opérations seront 

différentes. 

Cette distance entre l’acheteur et l’utilisateur n’est pas anormale, mais elle mérite d’être reconnue.  

La personne qui décide observe souvent le prix, la réputation du fournisseur, les fonctions proposées et les gains attendus. 

L’utilisateur, lui, découvre la fréquence des manipulations, la facilité d’accès, la logique des commandes, la simplicité de 

l’entretien et la manière dont le produit réagit lorsque les conditions ne sont plus idéales.  

Ces deux regards sont complémentaires. 



 
 

Une décision plus solide apparaît lorsque l’expérience future de l’utilisateur est prise en compte avant même que la 

transaction ne soit conclue. Le produit n’est alors plus évalué seulement pour ce qu’il promet, mais également pour la 

manière dont il devra être vécu. 

19.6 L’adoption ne dépend pas uniquement de la volonté des utilisateurs  

Lorsqu’un produit ou une technologie est peu utilisé après son implantation, la réaction la plus facile consiste parfois à 

conclure que les employés résistent au changement.  

Cette situation existe, mais elle n’explique pas tout.  

Une faible adoption peut également indiquer que la solution ajoute davantage de travail qu’elle n’en retire, qu’elle ne s’int ègre 

pas naturellement aux pratiques ou qu’elle exige un effort disproportionné par rapport à la valeur perçue.  

Les utilisateurs développent rapidement une connaissance pratique de cette relation. Ils découvrent quelles fonctions leur 

font gagner du temps, lesquelles compliquent leur travail et quelles étapes peuvent être évitées sans conséquence visible. 

Lorsqu’un produit est constamment contourné, abandonné ou utilisé seulement dans sa forme la plus élémentaire, cette 

réaction constitue une information importante. 

Elle peut révéler un problème de formation, mais elle peut aussi mettre en lumière une faiblesse d’intégration.  

L’adoption devient alors une forme de mesure de la valeur réelle du produit. Lorsqu’une solution s’insère facilement dans 

les opérations, elle finit souvent par devenir presque invisible. Lorsqu’elle demeure constamment perçue comme un obstacle, 

sa présence rappelle au contraire qu’elle n’a pas encore trouvé sa véritable place.  

 

19.7 L’utilisation quotidienne révèle ce qu’une démonstration ne pouvait montrer  

Une démonstration possède une fonction précise : montrer les capacités d’un produit dans des conditions où elles peuvent 

être comprises rapidement. Elle ne peut toutefois reproduire toute la diversité de l’usage quotidien.  

Dans la réalité, les journées sont plus longues, les conditions changent, plusieurs personnes utilisent le même équipement et  

des situations imprévues apparaissent. La pluie, la poussière, la chaleur, l’usure ou simplement l’empressement d’une période  

occupée modifient progressivement la relation avec le produit.  

C’est alors que certaines qualités deviennent beaucoup plus importantes.  

La facilité de nettoyage, la simplicité d’un réglage, l’accessibilité d’une pièce ou la capacité d’un nouvel employé à compre ndre 

rapidement le fonctionnement peuvent prendre davantage de valeur qu’une fonction spectaculaire observée lors de la 

présentation initiale. 

L’usage quotidien ne contredit donc pas la démonstration. Il ajoute ce que celle-ci ne pouvait pas montrer : la manière dont 

le produit se comporte lorsqu’il cesse d’être nouveau et devient simplement un outil parmi les autres.  

C’est souvent à ce moment que sa véritable qualité commence à apparaître.  

 



 
 

19.8 Le coût réel se révèle progressivement 

Au moment de l’achat, plusieurs coûts sont visibles. Le prix du produit, le transport, l’installation et certains frais connus 

peuvent être intégrés assez facilement à la décision. D’autres apparaissent plus tard et sont beaucoup plus difficiles à associer 

directement au produit. 

Le temps consacré à la formation possède une valeur. Le stockage de pièces utilise de l’espace. La recherche d’un technicien,  

les communications liées à une garantie ou la duplication d’informations entre deux systèmes demandent également du 

travail. Si un équipement devient indisponible, la fonction qu’il devait remplir peut devoir être assurée autrement, parfois 

avec moins d’efficacité. 

Pris séparément, chacun de ces éléments peut sembler secondaire.  

Additionnés pendant plusieurs années, ils peuvent toutefois modifier profondément l’économie réelle du produit.  

C’est pourquoi le prix d’acquisition ne devrait jamais être confondu avec le coût de l’usage. Le premier est connu relativement 

tôt. Le second se construit progressivement et dépend autant de l’organisation qui entoure le produit que de l’objet lui -

même. 

 

19.9 La disponibilité peut devenir plus importante que la performance maximale  

Dans certaines fonctions, la meilleure machine n’est pas nécessairement celle qui possède les capacités les plus élevées.  C’est 

parfois celle qui est disponible lorsque l’organisation en a besoin.  

Une machine très performante qui demeure immobilisée longtemps à chaque panne peut créer davantage de difficultés 

qu’un équipement légèrement moins sophistiqué mais simple à réparer. Un logiciel comportant de nombreuses fonctions 

perd une grande partie de son avantage si les utilisateurs hésitent à l’ouvrir ou si son accès devient incertain pendant une 

période critique. 

La disponibilité transforme ainsi la manière de mesurer la performance.  

Elle ne demande plus seulement ce que le produit peut accomplir lorsqu’il fonctionne parfaitement, mais combien de temps 

cette capacité demeure réellement accessible au club.  

Cette perspective rejoint directement le cycle de vie étudié plus tôt. La valeur ne se concentre pas dans les meilleurs moments 

de fonctionnement; elle s’accumule dans la continuité.  

Un produit réellement utile n’a donc pas besoin d’être exceptionnel à chaque instant. Il doit surtout rester suffisamment 

présent, fiable et soutenu pour que l’organisation puisse compter sur lui.  

 

19.10 Le service après-vente prolonge le produit au-delà de l’objet 

Lorsqu’un problème apparaît, la relation entre le club et le produit se transforme immédiatement en relation avec le réseau 

qui l’entoure. 

La qualité du fabricant, du distributeur ou du centre de service devient alors aussi importante que certaines caractéristiques 

techniques de l’équipement lui-même. 



 
 

Un club accepte généralement qu’une machine puisse connaître une panne. Aucune technologie n’est parfaite et toute 

utilisation comporte une part d’usure. Ce qui devient déterminant est la manière dont l’organisation peut retrouver la 

fonction perdue. 

Si le processus est clair, si une personne répond, si le diagnostic avance et si les pièces nécessaires peuvent être obtenues  

dans un délai raisonnable, l’incident demeure une difficulté ponctuelle. Lorsque chaque étape doit être découverte ou 

reconstruite, la même panne prend une dimension beaucoup plus importante.  

Le service après-vente ne devrait donc pas être considéré comme une activité périphérique.  

Pour certains produits, il représente une partie de leur conception économique réelle.  

Le club n’achète pas seulement la capacité d’utiliser le produit lorsqu’il fonctionne. Il achète également, même implicitement, 

la possibilité de retrouver cette capacité lorsqu’elle est interrompue.  

 

19.11 L’usage produit une connaissance que la chaîne devrait pouvoir récupérer  

Une fois installé dans plusieurs clubs et utilisé pendant des mois, un produit commence à produire une forme de 

connaissance que personne ne possédait entièrement au moment de sa conception.  

Les utilisateurs découvrent les fonctions qu’ils préfèrent. Certaines pièces révèlent une usure différente de ce qui avait été 

prévu. Des accessoires deviennent importants alors qu’ils paraissaient secondaires. Des pratiques se développent pour 

faciliter une opération particulière. 

Cette information peut devenir extrêmement utile.  

Elle permet de comprendre non seulement si le produit fonctionne, mais comment il fonctionne dans des environnements 

réels et ce qui pourrait être amélioré dans une version suivante.  

Pourtant, le chemin qui ramène cette connaissance vers le fabricant demeure souvent imparfait.  

Une partie reste dans le club. Une autre est transmise au distributeur. Les problèmes graves deviennent des dossiers de 

garantie, mais les petites améliorations potentielles peuvent disparaître parce qu’elles ne correspondent à aucune procédure 

précise. 

Le système apprend alors moins qu’il ne pourrait.  

Une chaîne plus attentive à l’usage réel permettrait de faire circuler davantage cette connaissance vers les personnes capables 

de transformer le produit. 

 

19.12 Les mêmes difficultés peuvent être redécouvertes plusieurs fois  

Lorsqu’un club trouve une solution à un problème, cette expérience possède une valeur qui dépasse parfois l’organisation 

elle-même. 

Une pièce peut être remplacée par une version plus robuste. Une méthode d’entretien peut être modifiée. Une formation 

différente peut éliminer une erreur fréquente. Une simple modification de procédure peut réduire considérablement les 

pannes. 



 
 

Si cette information reste locale, un autre club utilisant exactement le même produit peut rencontrer le même problème 

plusieurs semaines plus tard et devoir reprendre une partie du raisonnement depuis le début.  

Le système ne manque alors pas d’intelligence.  

Il manque de continuité. 

Chaque organisation apprend, mais les apprentissages restent séparés les uns des autres.  

Cette répétition est l’une des conséquences les plus discrètes de la fragmentation. Elle ne produit pas nécessairement une 

crise visible, mais elle oblige plusieurs acteurs à consacrer du temps à résoudre des problèmes déjà compris ailleurs.  

Relier davantage l’expérience des utilisateurs permettrait de transformer progressivement ces résolutions locales en 

connaissance commune. 

 

19.13 Un succès de vente ne constitue pas toujours un succès d’usage  

Le marché possède ses propres indicateurs. 

Un produit qui se vend rapidement attire l’attention, augmente la visibilité de la marque et peut être considéré comme une 

réussite commerciale. Ces signaux ont évidemment de la valeur, car ils montrent qu’une proposition a convaincu 

suffisamment d’acheteurs. 

Mais ils ne disent pas encore ce qui se passera quelques années plus tard.  

Les utilisateurs peuvent découvrir des limites qui n’étaient pas visibles au moment du lancement. Ils peuvent conserver le 

produit mais utiliser seulement une partie de ses fonctions. Ils peuvent également être très satisfaits d’une solution qui, pour 

différentes raisons, n’atteindra jamais un marché de masse.  

Le volume de vente ne constitue donc qu’une lecture parmi d’autres.  

Il mesure la capacité d’un produit à entrer dans les organisations. L’usage mesure sa capacité à y rester.  

Cette distinction est particulièrement importante pour le golf, où de nombreux équipements sont destinés à demeurer en 

service pendant de longues périodes. Une relation réussie avec le produit doit donc être jugée avec davantage de recul que 

ne le permet le seul moment de la transaction. 

 

19.14 La valeur recherchée est finalement une fonction qui demeure disponible  

Lorsqu’un club achète une tondeuse, son objectif n’est pas réellement de posséder une machine supplémentaire. Il veut 

pouvoir entretenir certaines surfaces avec la qualité et la régularité nécessaires. Lorsqu’il choisit un logiciel, il ne cherche pas 

seulement une licence ou une interface; il souhaite disposer d’une capacité de réservation, de gestion ou d’information. 

Lorsqu’il ajoute un équipement de mobilité, ce n’est pas l’objet lui-même qui constitue la finalité, mais la possibilité offerte 

au golfeur de se déplacer d’une manière adaptée. 

Le produit constitue ainsi la forme visible d’une fonction plus profonde.  

Tant qu’il demeure disponible, fiable, correctement soutenu et bien intégré, cette distinction importe peu. L’objet et la 

fonction semblent presque se confondre, car le club obtient naturellement le résultat recherché.  



 
 

La séparation devient visible lorsque le produit existe toujours mais que sa fonction disparaît temporairement : une machine 

attend une pièce, une technologie n’est plus utilisée, un véhicule ne peut pas être rechargé ou un système exige tellement de  

travail supplémentaire qu’il cesse progressivement d’apporter la valeur prévue.  

C’est à ce moment que l’on comprend pourquoi le produit réellement utilisé possède davantage d’importance que le produit 

simplement vendu. 

La véritable question n’est plus seulement : combien d’unités ont été livrées? Elle devient : combien de fonctions demeurent réellement 

disponibles dans le temps, et avec quelle qualité? 

Cette manière de regarder l’usage nous conduit directement vers une autre limite du modèle actuel. Même lorsqu’un produit 

remplit correctement sa fonction, il doit souvent cohabiter avec d’autres équipements, services et technologies qui ont été 

conçus séparément. Chacun peut fonctionner correctement, mais le club doit encore créer les liens entre eux.  

C’est cette nouvelle forme de fragmentation que nous examinerons au prochain chapitre avec les technologies, les 

données et les services en silos. 

Nous verrons alors qu’une accumulation de bons outils ne produit pas automatiquement une organisation plus simple. Dans 

certains cas, elle peut même déplacer la complexité vers le club, qui doit consacrer une part croissante de son énergie à rel ier 

des solutions dont chacune fonctionne pourtant correctement dans son propre univers.  

 

 

CHAPITRE 20 

 

Technologies, données et services en silos 

Au fil des dernières décennies, les clubs de golf ont intégré un nombre croissant de technologies destinées à améliorer leur 

fonctionnement. Les réservations en ligne, les systèmes de paiement, la comptabilité, les communications avec les membres, 

la gestion des tournois, le suivi des équipements, les outils liés à l’entretien du parcours et les différentes plateformes de 

données ont progressivement transformé une organisation qui reposait autrefois beaucoup plus largement sur des 

interventions manuelles. 

Cette évolution a créé de réels gains. Plusieurs tâches sont devenues plus rapides, certaines informations peuvent être 

retrouvées presque instantanément et les opérations peuvent être suivies avec une précision qu’il aurait été difficile 

d’imaginer il y a seulement quelques décennies. Pour le golfeur, ces progrès se traduisent souvent par des services plus 

accessibles : une heure de départ peut être réservée sans téléphoner, un paiement peut être effectué en quelques secondes 

et certaines informations sur le parcours peuvent être obtenues avant même d’arriver au club.  

Pourtant, l’accumulation de technologies ne produit pas automatiquement une organisation mieux intégrée. Chaque solution 

est généralement conçue pour résoudre un problème particulier. Le système de réservation organise les départs, le logiciel 

comptable suit les transactions financières, la plateforme de paiement sécurise les échanges monétaires, l’outil de 



 
 

communication facilite le contact avec les membres et d’autres applications soutiennent le parcours, les équipements ou les 

opérations. 

Chacun de ces outils peut être excellent dans sa propre fonction. La difficulté apparaît lorsque le club doit les faire 

fonctionner ensemble. 

Ce qui avait été conçu pour simplifier une tâche peut alors déplacer une partie de la complexité vers l’organisation elle-

même. Une information doit être saisie plusieurs fois, des données doivent être transférées d’un système à l’autre, les accès  

doivent être gérés séparément et les employés doivent apprendre plusieurs logiques différentes pour suivre une seule réalité 

opérationnelle. Le problème n’est donc pas nécessairement le manque de technologie; il peut tout autant provenir de la 

présence de plusieurs bonnes technologies qui demeurent insuffisamment reliées.  

 

20.1 Le club utilise rarement un seul système  

Il serait séduisant d’imaginer qu’une technologie suffisamment moderne puisse couvrir l’ensemble des besoins d’un club. 

Dans la pratique, cette situation demeure rare, notamment parce que chacune des grandes fonctions de l’organisation 

possède sa propre histoire, ses exigences particulières et souvent ses fournisseurs spécialisés.  

Les systèmes de réservation se sont développés autour de la gestion des heures de départ. Les logiciels comptables ont été 

conçus selon les besoins financiers. Les outils de gestion des membres répondent à d’autres fonctions, tout comme les 

systèmes de restauration, les solutions de paiement, les applications mobiles ou encore les technologies utilisées pour 

l’entretien du parcours. Il est donc tout à fait normal qu’un club utilise plusieurs systèmes, chacun pouvant être performant  

dans le domaine pour lequel il a été développé. 

La difficulté apparaît lorsque l’organisation cherche à obtenir une vision qui dépasse chacune de ces fonctions prises 

séparément. Un même golfeur peut se trouver dans le système de réservation, dans la base de données des membres, dans 

la facturation et dans une plateforme de communication. Pour le club, il s’agit évidemment de la même personne. Pour les 

technologies, il peut s’agir de plusieurs enregistrements répartis entre des environnements qui ne partagent ni la même 

structure ni nécessairement la même définition des informations. 

Le club finit alors par posséder plusieurs représentations numériques d’une seule réalité. Tant que les données demeurent 

simples et relativement stables, cette situation peut être gérée sans grande difficulté. À mesure que les services, les systèmes 

et les interactions se multiplient, le travail nécessaire pour maintenir ces différentes représentations cohérentes devient 

toutefois beaucoup plus important. 

 

20.2 Un silo n’est pas nécessairement un mauvais système  

Le mot silo porte facilement une connotation négative, comme si tout système spécialisé et relativement indépendant 

constituait nécessairement une erreur de conception. Ce n’est pourtant pas le cas.  

Une technologie peut être extrêmement efficace précisément parce qu’elle concentre ses efforts sur une fonction bien 

définie. Un logiciel de comptabilité n’a pas besoin de devenir un système de gestion du parcours pour bien remplir son rôle, 

pas plus qu’un outil de réservation n’a besoin de suivre toutes les interventions mécaniques réalisées sur une tondeuse. La 

spécialisation technologique répond ainsi à la même logique que la spécialisation industrielle observée plus tôt dans cet 

ouvrage : concentrer l’expertise permet souvent d’approfondir une fonction et de l’améliorer davantage.  



 
 

Le problème apparaît lorsque les frontières entre les systèmes deviennent plus difficiles à gérer que les fonctions qu’ils ét aient 

censés simplifier. Si une information importante doit être copiée manuellement d’une plateforme à une autre, si plusieurs 

outils conservent des versions différentes du même renseignement ou si aucun système ne permet de comprendre facilement 

l’ensemble d’une situation, la spécialisation commence à produire une charge supplémentaire pour l’organisation.  

Un silo devient alors moins un problème technique qu’un problème de relation.  

La question n’est donc pas de faire disparaître tous les systèmes spécialisés ni de transformer chaque technologie en 

plateforme universelle. Elle consiste plutôt à trouver une manière de préserver leurs compétences particulières tout en 

évitant que le club doive reconstruire constamment, par du travail humain, les liens qui n’existent pas entre eux.  

 

20.3 La même donnée peut être saisie plusieurs fois 

L’un des signes les plus visibles de la fragmentation technologique apparaît lorsqu’une même information doit être entrée 

dans plusieurs systèmes. Pour le golfeur, un changement d’adresse, de numéro de téléphone ou de statut demeure une seule 

information. Dans l’organisation du club, cette modification peut pourtant devoir être reproduite dans plusieurs plateformes 

qui ne communiquent pas entre elles. 

Un nouveau membre peut ainsi être créé dans une base de données administrative, puis dans une plateforme de réservation, 

dans un système de facturation et parfois dans une application de communication. Si une information change quelques mois 

plus tard, chacune de ces représentations doit théoriquement être mise à jour pour que l’ensemble demeure cohérent.  

Aucune de ces opérations n’est particulièrement compliquée lorsqu’elle est prise isolément. C’est leur répétition qui crée 

progressivement le problème, car chaque nouvelle saisie introduit une possibilité d’erreur ou d’oubli. Une modification peut 

être effectuée dans un système sans l’être dans un autre; deux plateformes peuvent conserver des coordonnées différentes 

ou utiliser des catégories qui ne correspondent plus exactement.  

Le club ne manque alors pas d’information. Il peut, au contraire, en posséder plusieurs versions.  

À mesure que les technologies s’accumulent, une partie du travail administratif consiste donc moins à produire de nouvelles 

informations qu’à vérifier continuellement que leurs différentes copies décrivent toujours la même réalité. La technologie 

n’a pas nécessairement supprimé le travail; elle peut simplement l’avoir déplacé vers les personnes chargées de maintenir 

cette cohérence. 

 

20.4 Une donnée n’a de valeur que si son contexte demeure compréhensible  

Les technologies permettent aujourd’hui d’accumuler une quantité considérable de données sur le fonctionnement d’un 

club. Il devient possible de connaître le nombre de rondes jouées, les heures de départ les plus demandées, les transactions,  

certaines habitudes de réservation, les ventes, les dépenses ou encore les performances de plusieurs secteurs de l’exploitation.  

Cette abondance peut donner l’impression que l’organisation comprend nécessairement mieux son fonctionnement parce 

qu’elle possède davantage d’informations. Or, la quantité de données disponibles ne garantit pas leur utilité.  

Une donnée prend véritablement de la valeur lorsqu’elle peut être replacée dans son contexte. Le nombre de rondes jouées 

possède une signification, mais cette signification devient différente lorsqu’on la rapproche des revenus correspondants, de 

la météo, de la période de la saison, du type de joueur ou de la capacité réellement disponible sur le parcours. Une baisse 



 
 

d’activité observée un jour de pluie n’a pas la même portée qu’une baisse répétée pendant plusieurs semaines de conditions 

favorables. 

Lorsque ces informations demeurent réparties entre plusieurs plateformes, le club peut avoir accès à chacune d’elles sans 

disposer pour autant d’une vision simple de leurs relations. Il ne manque plus de données; il manque surtout de liens entre 

des données qui décrivent pourtant la même activité. 

Cette différence est importante. Accumuler de l’information est relativement facile. Transformer cette information en 

compréhension demande de pouvoir rapprocher les éléments suffisamment pour qu’ils prennent un sens commun.  

 

20.5 L’intégration manuelle devient une fonction invisible du personnel 

Lorsqu’aucun lien automatique n’existe entre deux technologies, une personne finit généralement par créer ce lien. Elle 

exporte un fichier, copie une information, reformate un tableau, rapproche deux listes ou vérifie manuellement que les 

données de plusieurs systèmes correspondent. 

Chacune de ces interventions peut sembler mineure. Elles deviennent néanmoins une véritable fonction lorsqu’elles sont 

répétées jour après jour ou semaine après semaine. Le personnel agit alors comme une interface humaine entre des 

technologies qui ont été conçues indépendamment les unes des autres. 

Cette situation peut fonctionner longtemps, particulièrement lorsque les mêmes employés connaissent bien les systèmes et 

ont développé leurs propres méthodes pour faire circuler l’information. Certaines procédures deviennent presque naturelles 

avec l’expérience : chacun sait quel fichier ouvrir, quelle donnée copier et dans quel ordre les opérations doivent être 

effectuées. 

Cette efficacité apparente crée toutefois une nouvelle dépendance. Si une personne s’absente, change de fonction ou quitte 

l’organisation, une partie de la logique reliant les systèmes peut disparaître avec elle. Le nouvel employé ne doit pas seule ment 

apprendre les technologies utilisées par le club; il doit aussi découvrir les mécanismes informels qui ont été construits au fil  

du temps pour leur permettre de fonctionner ensemble.  

La technologie avait initialement pour objectif de réduire la charge administrative. Lorsqu’elle exige trop d’intégration 

manuelle, elle peut finir par recréer cette charge sous une forme différente et beaucoup moins visible.  

 

20.6 Chaque système possède sa propre logique  

La fragmentation ne concerne pas seulement l’emplacement des données. Elle apparaît également dans la manière dont 

chaque technologie organise et définit l’information.  

Deux systèmes peuvent parler du même golfeur sans le décrire de la même façon. Une plateforme le considère comme un 

membre, une autre comme un client et une troisième comme un utilisateur. Les identifiants, les statuts, les permissions ou 

les catégories peuvent varier selon la fonction du système. 

À l’intérieur de chaque technologie, ces différences sont souvent parfaitement logiques. Elles deviennent plus difficiles 

lorsque le club cherche à construire une vision commune de son activité.  



 
 

Les employés doivent alors apprendre plusieurs langages numériques et comprendre où trouver l’information recherchée, 

quel système contient la version considérée comme la plus fiable et quelles autres plateformes doivent être mises à jour 

lorsqu’une modification est apportée. Avec l’expérience, cette connaissance finit par sembler naturelle aux personnes qui 

travaillent quotidiennement avec les outils. Pour un nouvel employé, elle représente pourtant une véritable complexité à 

apprendre. 

Plus les technologies s’accumulent, plus la capacité à naviguer entre elles devient elle -même une compétence. 

Le club ne gère donc plus uniquement les fonctions que ces technologies étaient censées soutenir; il doit également gérer 

les différences de logique qui existent entre elles.  

 

20.7 Les interfaces peuvent simplifier, mais elles ajoutent aussi une dépendance  

Pour réduire cette fragmentation, de nombreuses technologies offrent aujourd’hui des interfaces permettant aux systèmes 

d’échanger automatiquement certaines informations. Cette évolution peut représenter un progrès considérable, car une 

réservation peut déclencher une transaction, une information saisie dans une plateforme peut être transmise à une autre et 

plusieurs tâches répétitives peuvent disparaître.  

Le club gagne alors du temps tout en réduisant les risques associés aux copies manuelles. Pour le golfeur, cette intégration 

peut rendre l’expérience presque invisible : une seule action déclenche plusieurs opérations qui se produisent derrière l’écran 

sans qu’il ait à les comprendre. 

Mais cette intégration ajoute également une nouvelle forme de dépendance. Le club ne dépend plus seulement du 

fonctionnement de chaque technologie prise séparément; il dépend aussi de la relation qui les relie. Une mise à jour dans 

une plateforme peut modifier une interface, un fournisseur peut faire évoluer ses règles techniques ou commerciales et une 

fonction qui semblait parfaitement intégrée peut soudainement demander une adaptation.  

L’intégration demeure souhaitable, mais elle doit être considérée comme une infrastructure à maintenir plutôt que comme 

un raccordement que l’on effectue une fois pour toutes.  

Plus les technologies deviennent interconnectées, plus la qualité et la continuité de leurs relations prennent de l’importance. 

Le véritable gain ne vient pas seulement du fait que deux systèmes puissent communiquer aujourd’hui, mais de leur capacité 

à continuer à le faire lorsque chacun évoluera de son côté.  

 

20.8 La propriété et la portabilité des données deviennent essentielles  

Lorsqu’un club utilise la même plateforme pendant plusieurs années, une partie croissante de sa mémoire organisationnelle 

finit par s’y accumuler. Les réservations, les historiques de transactions, les profils des membres, certains documents et 

diverses habitudes d’utilisation deviennent progressivement associés à l’environnement technologique dans lequel ils ont été 

créés. 

Cette situation soulève une question importante : que se passe-t-il lorsque le club souhaite changer de fournisseur? 

La réponse ne dépend pas seulement de la possibilité théorique d’exporter les données. Une information peut être récupérée 

dans un format difficile à réutiliser, tandis que certaines relations essentielles entre les données peuvent disparaître pendant 



 
 

le transfert. D’autres informations restent techniquement accessibles, mais demandent un travail important avant de pouvoir 

être intégrées correctement dans un nouveau système.  

La liberté de choisir une autre technologie dépend donc en partie de la capacité à quitter celle que l’on utilise déjà.  

Une solution réellement utile ne devrait pas seulement faciliter l’entrée du club dans son environnement. Elle devrait 

également préserver suffisamment d’autonomie pour que l’information accumulée demeure accessible et puisse continuer à 

appartenir, dans les faits comme dans son utilisation, à l’organisation qui l’a produite.  

Cette question dépasse largement la technique. Elle touche directement à la capacité du club de conserver sa mémoire et de 

faire évoluer ses outils sans perdre une partie de la connaissance construite pendant plusieurs années.  

 

20.9 La multiplication des abonnements transforme progressivement les coûts  

Les technologies modernes reposent de plus en plus sur des modèles d’abonnement. Cette formule possède plusieurs 

avantages puisqu’elle permet au fournisseur de maintenir le logiciel, de corriger les problèmes, d’améliorer les fonctions et  

d’offrir une infrastructure continue sans demander au club de remplacer entièrement son système à chaque évolution.  

Considéré séparément, chaque abonnement peut paraître raisonnable. Une plateforme de réservation, un outil de 

communication, un logiciel de gestion, un système de paiement, une application supplémentaire ou un service spécialisé 

représentent chacun une dépense qui peut facilement être justifiée par la fonction qu’il accomplit.  

Le coût global apparaît cependant lorsque toutes ces dépenses récurrentes sont réunies.  

Cette évolution change la manière dont les investissements technologiques doivent être évalués. Il ne suffit plus de se 

demander si chaque solution mérite individuellement son abonnement. Il faut aussi regarder l’ensemble et déterminer si les 

technologies utilisées par le club produisent collectivement une valeur proportionnelle aux coûts, à la complexité et au temps 

nécessaires pour les maintenir. 

Une technologie peu coûteuse peut devenir relativement chère si elle exige de nombreuses interventions manuelles ou l’ajout 

d’autres solutions pour combler ses limites. À l’inverse, une plateforme plus coûteuse peut créer davantage de valeur si elle  

remplace plusieurs tâches ou réduit suffisamment la complexité autour d’elle.  

Le véritable coût ne se trouve donc pas uniquement dans la facture mensuelle. Il apparaît dans la relation entre le prix, la 

fonction obtenue et la charge nécessaire pour que cette fonction continue réellement de produire de la valeur.  

 

20.10 Les services peuvent eux aussi fonctionner en silos  

La fragmentation ne concerne pas uniquement les logiciels et les données. Les services entourant le club peuvent suivre 

exactement la même logique. 

Une entreprise entretient certains équipements, une autre fournit une expertise spécialisée, tandis qu’une troisième assure le 

soutien d’une plateforme ou d’un système particulier. Chacune possède son contrat, ses procédures, ses responsabilités et 

sa propre connaissance du domaine dont elle s’occupe. 



 
 

Cette organisation fonctionne relativement bien tant que les problèmes demeurent clairement à l’intérieur d’une seule 

fonction. Une panne mécanique relève d’un technicien, un problème logiciel du fournisseur correspondant et une question 

de paiement de l’entreprise responsable de cette plateforme. 

La difficulté apparaît lorsque la situation traverse plusieurs domaines.  

Un problème qui semble technologique peut provenir d’un équipement. Une interruption de service peut être liée à une 

configuration interne, à un fournisseur externe ou à une mauvaise communication entre deux systèmes. Chaque spécialiste 

peut parfaitement remplir sa responsabilité tout en ne possédant qu’une partie de la compréhension nécessaire pour résoudre 

l’ensemble. 

Le club redevient alors le point où ces expertises séparées doivent être réunies.  

Comme dans la chaîne industrielle observée précédemment, aucun fournisseur n’est nécessairement responsable de 

l’ensemble du problème. La coordination revient donc à l’organisation locale, qui doit comprendre suffisamment chaque 

partie pour permettre aux spécialistes de travailler ensemble. 

 

20.11 Une bonne technologie peut déplacer la complexité plutôt que l’éliminer  

L’une des promesses les plus fréquentes associées à la technologie est celle de la simplification, et cette promesse peut être 

tout à fait réelle. Une tâche répétitive peut être automatisée presque entièrement, une information autrefois difficile à 

retrouver peut devenir accessible immédiatement et une réservation peut être effectuée sans intervention humaine.  

Pour le golfeur, le résultat peut être spectaculaire par sa simplicité. Il choisit une heure de départ, confirme sa réservati on et 

reçoit immédiatement l’information dont il a besoin.  

Cette simplicité visible ne signifie toutefois pas que toute la complexité a disparu. Une partie peut simplement avoir été 

déplacée vers l’arrière-plan. Derrière une réservation très simple peuvent fonctionner plusieurs systèmes que le club doit 

configurer, relier et maintenir. Une transaction peut prendre quelques secondes pour l’employé tout en exigeant ensuite 

qu’une autre personne rapproche les données provenant de plusieurs plateformes.  

Ce déplacement n’est pas nécessairement négatif. Une organisation peut parfaitement accepter davantage de complexité en 

arrière-plan si cette complexité permet de rendre l’expérience du joueur et le travail quotidien plus simples en avant -plan. 

Le problème apparaît lorsque l’organisation invisible devient elle-même si complexe qu’elle commence à demander 

davantage de travail qu’elle n’en retire. 

La question n’est donc pas d’éliminer toute complexité, ce qui serait probablement impossible. Elle consiste plutôt à décider  

où cette complexité doit être portée. Idéalement, elle devrait se trouver dans une infrastructure capable de la gérer, plutôt  

que d’être continuellement transférée vers les employés ou, pire encore, vers le golfeur.  

 

20.12 L’accumulation de fonctions peut finir par masquer l’essentiel 

Les technologies évoluent généralement en ajoutant de nouvelles possibilités. Chaque mise à jour peut introduire davantage 

de rapports, de paramètres, d’automatisations ou de fonctions spécialisées, donnant au système une capacité toujours plus 

grande. 



 
 

Cette richesse peut être extrêmement utile lorsque ces fonctions répondent à de véritables besoins. Elle peut aussi produire 

un effet inverse lorsque la multiplication des possibilités rend plus difficile la distinction entre ce que la technologie peut faire 

et ce que le club a réellement besoin qu’elle fasse.  

Une organisation n’a pas nécessairement intérêt à exploiter chaque fonction disponible. Elle a surtout besoin que les 

quelques fonctions essentielles à ses opérations demeurent simples, fiables et compréhensibles. Une plateforme 

extraordinairement complète peut devenir moins efficace si les employés doivent constamment chercher, parmi une 

multitude d’options, les quelques outils qu’ils utilisent quotidiennement.  

La sophistication ne constitue donc pas une valeur en elle-même. Elle devient utile lorsqu’elle reste organisée autour des 

besoins réels du club et de ses utilisateurs.  

Nous retrouvons ici la même distinction que pour les produits physiques. Ce qui compte n’est pas seulement l’ensemble des 

capacités théoriques d’une solution, mais la valeur de celles qui demeurent réellement utilisées au quotidien.  

Une technologie peut être capable de beaucoup de choses et pourtant apporter relativement peu si sa richesse rend les 

fonctions essentielles plus difficiles à atteindre. À l’inverse, une solution plus simple peut produire une grande valeur si elle 

accomplit avec constance ce dont l’organisation a réellement besoin.  

 

20.13 Une vision commune exige davantage qu’un tableau de bord 

Lorsque plusieurs systèmes accumulent de l’information, la tentation naturelle consiste à créer un tableau de bord capable 

de réunir les principaux indicateurs dans un même environnement. Cet outil peut être très utile puisqu’il rend visibles des 

informations autrement dispersées et permet aux gestionnaires de comprendre rapidement certains aspects de la situation.  

Il faut toutefois distinguer la visibilité de l’intégration.  

Un tableau de bord peut présenter ensemble des données provenant de plusieurs systèmes sans modifier la manière dont 

ces systèmes travaillent réellement. Si les mêmes informations doivent encore être saisies plusieurs fois, si les responsabil ités 

restent fragmentées ou si plusieurs plateformes utilisent des définitions différentes, l’affichage devient plus cohérent alors 

que le fonctionnement sous-jacent demeure essentiellement le même. 

La véritable intégration dépasse donc la visualisation.  

Elle concerne la manière dont l’information circule, dont les responsabilités sont transmises et dont les différentes fonctions 

peuvent travailler à partir d’une réalité suffisamment commune. Le tableau de bord peut montrer qu’un problème existe; il 

ne crée pas nécessairement le lien opérationnel qui permet de le résoudre.  

Cette distinction est importante parce qu’une organisation peut donner l’impression d’être intégrée simplement parce qu’elle 

possède une interface commune. L’enjeu réel se trouve plus profondément, dans les relations entre les fonctions qui 

alimentent cette interface. 

 



 
 

20.14 Relier sans construire un système inutilement lourd 

Face aux limites des silos, la réponse la plus évidente pourrait être de vouloir tout réunir dans une seule plateforme. L’idée 

est séduisante : un système unique pourrait théoriquement centraliser les données, simplifier les accès, réduire les 

duplications et donner au club une vision beaucoup plus cohérente de ses opérations.  

Cette solution comporte toutefois son propre risque.  

Une plateforme qui cherche à tout accomplir peut devenir extrêmement complexe, difficile à développer et encore plus 

difficile à faire évoluer. Elle peut aussi remplacer plusieurs dépendances relativement limitées par une seule dépendance 

beaucoup plus importante. Si le système central devient trop lourd, chaque modification peut alors affecter de nombreuses 

fonctions simultanément. 

L’objectif ne devrait donc pas être l’intégration pour elle-même, mais la création des liens nécessaires là où ils produisent 

une véritable valeur. 

Certaines fonctions ont besoin de partager leurs informations parce qu’elles décrivent la même réalité. D’autres peuvent 

parfaitement demeurer indépendantes. Certaines données doivent circuler automatiquement, tandis que d’autres n’ont 

aucune raison d’être reproduites partout. L’enjeu consiste à construire suffisamment de continuité pour éviter la 

fragmentation inutile sans transformer cette continuité en une nouvelle source de complexité.  

L’architecture la plus cohérente n’est donc pas nécessairement celle qui place tout dans un même système. C’est celle qui 

permet aux différentes fonctions de conserver leur spécialisation tout en empêchant leurs frontières de devenir une charge 

permanente pour le club. Texte collé 

Cette distinction nous ramène au problème central de cette quatrième partie. Nous avons vu une industrie composée 

d’acteurs spécialisés, puis un club qui doit établir lui-même une grande partie de ses relations avec cette industrie. Nous 

avons distingué le produit vendu du produit réellement utilisé et constatons maintenant que les technologies, les données et 

les services peuvent eux aussi fonctionner correctement tout en demeurant séparés.  

Aucune de ces situations ne signifie que les différentes parties sont mauvaises; plusieurs fonctionnent au contraire 

remarquablement bien. La difficulté apparaît lorsque leur addition ne produit pas spontanément un ensemble aussi cohérent 

que chacune de ses composantes prises séparément. 

Nous approchons ainsi d’une question plus fondamentale. Si les fabricants, les fournisseurs, les technologies, les services et 

les clubs peuvent chacun être compétents dans leur propre domaine, pourquoi le résultat global exige -t-il encore autant 

d’efforts pour maintenir la continuité entre eux? 

C’est cette question que nous aborderons maintenant : que se passe-t-il lorsque les parties fonctionnent mieux que le 

tout? 



 
 

 

CHAPITRE 21 

 

Lorsque les parties fonctionnent mieux que le tout 

Au terme des chapitres précédents, un constat commence à se préciser. Le golf moderne ne manque ni de compétence, ni 

de produits, ni de technologies, ni de fournisseurs capables de remplir correctement leur rôle. Les clubs disposent 

aujourd’hui d’équipements performants, de logiciels spécialisés, de services professionnels et d’une industrie qui a développé, 

dans presque chaque domaine, une expertise considérable.  

Le problème se situe ailleurs. 

Il apparaît lorsque ces compétences, pourtant solides lorsqu’elles sont considérées séparément, doivent se rejoindre dans 

une même réalité opérationnelle. Le fabricant optimise son produit. Le distributeur organise sa chaîne. Le fournisseur 

technologique améliore sa plateforme. Le club cherche à faire fonctionner son parcours, ses services et ses équipes. Le 

golfeur, lui, ne voit qu’une expérience globale.  

Entre ces différents niveaux, personne n’a nécessairement pour mandat de s’assurer que l’ensemble demeure aussi cohérent 

que chacune de ses parties. 

Cette situation explique pourquoi un système peut être composé d’éléments qui fonctionnent correctement tout en 

produisant, à l’échelle du tout, des coûts supplémentaires, des délais, des duplications ou des responsabilités difficiles à 

suivre. 

Nous arrivons donc à une limite importante du modèle actuel : la qualité des parties ne garantit pas automatiquement 

la qualité de leurs relations. 

 

21.1 La spécialisation a créé une grande partie de la valeur actuelle  

Avant d’examiner les limites de la fragmentation, il faut reconnaître ce qu’elle a permis.  

La spécialisation a joué un rôle déterminant dans l’évolution du golf. Les fabricants ont perfectionné leurs produits parce 

qu’ils ont pu concentrer leurs efforts sur des domaines précis. Les fournisseurs de technologies ont développé des outils de 

plus en plus avancés. Les distributeurs ont créé des réseaux capables de rapprocher les produits des marchés. Les clubs eux-

mêmes ont progressivement développé des compétences particulières en entretien, en gestion, en restauration, en opérations 

ou en service aux golfeurs. 

Cette division du travail n’est donc pas une anomalie qu’il faudrait simplement éliminer.  

Elle constitue l’une des raisons pour lesquelles autant de fonctions sont aujourd’hui mieux réalisées qu’auparavant.  

Mais toute spécialisation crée des frontières. 



 
 

Plus une organisation devient compétente dans une fonction précise, plus elle construit ses propres méthodes, ses propres 

outils et son propre langage. Cette évolution est naturelle. Elle devient problématique seulement lorsque les frontières ainsi 

créées ne disposent pas de mécanismes suffisants pour rester reliées.  

Le problème n’est donc pas la spécialisation elle-même. 

Il apparaît lorsque la relation entre les spécialités devient plus faible que les spécialités elles-mêmes. 

 

21.2 Une organisation peut être performante localement et inefficace globalement  

Chaque acteur de la chaîne prend des décisions qui paraissent raisonnables à partir de sa propre position.  

Un fabricant peut réduire le nombre de pièces conservées en stock pour améliorer l’efficacité de son inventaire. Un 

distributeur peut centraliser certaines opérations afin de réduire ses coûts. Un fournisseur de logiciel peut concentrer son 

développement sur les fonctions demandées par la majorité de ses clients. Un club peut limiter ses propres stocks pour 

préserver ses liquidités. 

Considérées séparément, ces décisions peuvent toutes être parfaitement défendables.  

Mais lorsqu’elles se combinent, leur effet peut être différent.  

Un inventaire réduit chez plusieurs acteurs peut allonger considérablement le délai nécessaire pour remettre un équipement 

en service. Une centralisation efficace pour le fournisseur peut éloigner le soutien du club. Une fonction logicielle optimisée 

pour une plateforme peut exiger davantage de travail dans une autre.  

Aucune décision individuelle ne semble mauvaise.  

C’est leur combinaison qui produit une contrainte inattendue.  

Cette situation montre pourquoi l’efficacité locale ne suffit pas toujours. Une chaîne n’est pas seulement la somme de ses 

optimisations individuelles. Elle dépend également de la manière dont celles-ci se rencontrent. 

 

21.3 Les frontières entre les fonctions deviennent des lieux de friction  

Lorsqu’une tâche reste entièrement à l’intérieur d’une même organisation, la responsabilité est généralement claire.  

La situation devient plus complexe lorsque plusieurs acteurs interviennent successivement.  

Une panne peut commencer comme un problème technique, devenir une demande de garantie, nécessiter une pièce 

provenant d’un autre fournisseur puis exiger une intervention locale. Chaque étape possède sa propre logique, mais le club 

doit souvent suivre l’ensemble du parcours pour s’assurer que le problème avance réellement vers sa résolution.  

Cette friction n’apparaît pas nécessairement à l’intérieur des fonctions.  

Elle apparaît entre elles. 

Le fabricant peut avoir répondu correctement. Le distributeur peut avoir transmis l’information. Le centre de service peut 

attendre une pièce. Le club peut avoir respecté la procédure. Pourtant, l’équipement demeure immobilisé.  



 
 

Ainsi, le fabricant peut avoir répondu correctement, le distributeur transmis l’information, le centre de service attendu la 

pièce et le club respecté la procédure, sans que l’équipement ait pourtant retrouvé sa fonction. Chaque partie a alors accompli 

ce qui relevait d’elle, tandis que le résultat global demeure insatisfaisant  

Ces situations sont importantes parce qu’elles déplacent notre regard. Au lieu de chercher automatiquement un acteur qui 

aurait mal travaillé, il devient plus utile d’examiner la qualité du passage entre les acteurs.  

 

21.4 Le club absorbe souvent la complexité produite ailleurs  

Lorsque plusieurs systèmes ou fournisseurs ne sont pas directement reliés, quelqu’un doit créer la continuité.  

Dans le modèle actuel, ce rôle revient très souvent au club.  

Il doit savoir qui contacter, transmettre l’information d’un acteur à l’autre, conserver les documents, suivre les demandes, 

coordonner les interventions et parfois expliquer à un fournisseur ce qu’un autre fournisseur a déjà établi.  

Cette fonction n’est pas toujours reconnue comme une activité distincte.  

Elle se glisse dans les responsabilités quotidiennes des gestionnaires et des employés.  

Une série de petites coordinations finit ainsi par représenter une charge réelle.  

Le club devient progressivement l’intégrateur d’une chaîne qu’il n’a pas conçue.  

Cette situation peut sembler normale parce qu’elle existe depuis longtemps, mais elle mérite d’être interrogée. Si plusieurs 

clubs accomplissent séparément le même travail de coordination, il devient légitime de se demander si une partie de cette 

fonction pourrait être organisée autrement. 

 

21.5 Le golfeur ne voit pas les frontières internes du système  

Le golfeur possède une perspective très différente.  

Il ne distingue pas spontanément le système de réservation du système de paiement, le distributeur du fabricant ou le 

fournisseur de service du club. Il ne voit pas non plus les frontières administratives qui expliquent pourquoi une pièce n’est 

pas disponible ou pourquoi une information n’a pas circulé. 

Il voit une expérience. 

Si cette expérience est fluide, les mécanismes qui la soutiennent restent largement invisibles. Si elle devient difficile, les 

frontières internes du système commencent soudainement à produire des effets visibles.  

Cette différence entre l’organisation du système et la perception du golfeur est essentielle.  

L’industrie fonctionne en parties. 

Le golfeur perçoit un tout. 

Le club se trouve précisément entre les deux. 

Il reçoit les composantes séparées et doit les transformer en une expérience suffisamment cohérente pour que leurs 

frontières disparaissent presque entièrement du point de vue du joueur.  



 
 

 

21.6 Plus les parties se multiplient, plus les relations deviennent importantes  

Une organisation comprenant trois systèmes peut souvent gérer les liens entre eux de manière relativement informelle.  

Lorsque leur nombre augmente, les possibilités d’interaction augmentent elles aussi.  

Un système de réservation peut devoir communiquer avec la facturation, les paiements, les communications, la gestion des 

membres ou les opérations. Un équipement peut dépendre de pièces, de maintenance, de formation, de garanties et de 

données de suivi. 

La complexité ne grandit donc pas seulement avec le nombre de composants.  

Elle augmente avec le nombre de relations possibles entre eux.  

Cette distinction est importante parce qu’elle explique pourquoi l’ajout d’une solution supplémentaire peut parfois produire 

davantage de complexité que prévu. Le nouveau système n’ajoute pas seulement une fonction. Il crée également de nouvelles 

interfaces avec ce qui existait déjà. 

À partir d’un certain point, la qualité de ces interfaces devient aussi importante que la qualité des composants eux-mêmes. 

 

21.7 L’information fragmentée ralentit la compréhension 

Lorsqu’un problème apparaît, la capacité à le comprendre rapidement dépend souvent de la qualité de l’information 

disponible. 

Si les données sont réparties entre plusieurs systèmes, documents ou personnes, le diagnostic peut prendre beaucoup plus 

de temps que la résolution elle-même. 

Une date doit être retrouvée dans un courriel. Une intervention précédente se trouve dans un autre dossier. Une pièce a été 

commandée par une personne différente. Un fournisseur possède une partie de l’historique tandis que le club en conserve 

une autre. 

Chaque information existe. 

Mais l’ensemble n’est pas immédiatement visible.  

Cette fragmentation ralentit la compréhension. 

Elle crée également le risque que les décisions soient prises à partir d’une vue partielle de la situation.  

Un système plus relié ne supprimerait pas nécessairement les problèmes techniques, mais il pourrait rendre leur contexte 

beaucoup plus accessible. 

 

21.8 Une chaîne intégrée ne signifie pas une chaîne centralisée  

À ce stade, il est important de distinguer deux concepts qui pourraient facilement être confondus.  

Intégrer une chaîne ne signifie pas nécessairement concentrer toutes les décisions dans une seule organisation.  



 
 

Une chaîne peut demeurer composée de fabricants indépendants, de fournisseurs spécialisés, de clubs autonomes et de 

services différents tout en améliorant considérablement la manière dont l’information, les responsabilités et le soutien 

circulent entre eux. 

L’intégration concerne d’abord les relations. 

Elle cherche à éviter qu’une fonction utile devienne difficile simplement parce qu’elle traverse plusieurs organisations.  

Cette distinction est fondamentale pour la suite de notre réflexion.  

Le but n’est pas de créer une structure qui décide de tout à la place du club.  

Il est de construire suffisamment de continuité pour que chaque acteur puisse demeurer spécialisé sans obliger les autres à 

reconstruire constamment les liens manquants. 

 

21.9 Une chaîne mieux reliée réduit les ruptures de responsabilité  

Dans une chaîne fragmentée, un problème peut facilement se déplacer d’un acteur à un autre sans que sa responsabilité 

globale soit véritablement portée par quelqu’un.  

Le fabricant peut considérer que la demande appartient au distributeur. Le distributeur peut attendre une confirmation 

technique. Le centre de service peut attendre la pièce. Le club, pendant ce temps, attend le retour de la fonction.  

Une chaîne plus intégrée ne supprime pas les rôles distincts.  

Elle clarifie davantage le passage entre eux.  

Le club devrait pouvoir savoir où se trouve la demande, qui en assume l’étape actuelle et ce qui doit se produire ensuite sans 

avoir à reconstruire lui-même toute la séquence. 

Cette continuité représente une forme de valeur souvent sous-estimée. 

Elle réduit le temps perdu, mais elle réduit aussi l’incertitude.  

Et dans les opérations quotidiennes, l’incertitude peut être presque aussi coûteuse que le délai lui -même. 



 
 

 



 
 

21.10 L’intégration permet à l’apprentissage de circuler  

Lorsqu’une chaîne demeure fragmentée, l’expérience accumulée par chaque acteur reste souvent confinée à son propre 

environnement. 

Le fabricant connaît les problèmes qui lui sont rapportés. Le distributeur connaît les demandes qu’il reçoit. Le club connaît  

les difficultés rencontrées sur le terrain. Le centre de service connaît les réparations qui reviennent régulièrement.  

Pris séparément, chacun possède une partie de la réalité.  

Lorsque ces connaissances peuvent être reliées, leur valeur augmente considérablement.  

Une série de petites observations locales peut devenir un signal important lorsqu’elle apparaît dans plusieurs clubs. Une 

pièce qui semble poser occasionnellement problème peut révéler une tendance. Une modification simple peut réduire 

plusieurs interventions futures. 

L’intégration permet ainsi de transformer des événements isolés en apprentissage collectif.  

Cette capacité deviendra particulièrement importante lorsque nous aborderons plus tard la logique du réseau.  

 

21.11 Relier les fonctions peut rendre la spécialisation encore plus efficace  

Il serait facile de penser que l’intégration cherche à réduire la spécialisation.  

En réalité, elle peut produire l’effet inverse.  

Lorsqu’une fonction spécialisée est correctement reliée aux autres, elle peut se concentrer davantage sur ce qu’elle fait le 

mieux. 

Le technicien n’a pas besoin de rechercher l’historique complet si l’information pertinente lui est déjà disponible. Le club 

n’a pas à devenir spécialiste de toutes les pièces s’il peut compter sur une structure capable de les identifier et de les fournir. 

Le fabricant peut mieux améliorer son produit s’il reçoit une information structurée provenant de l’usage réel.  

L’intégration ne remplace donc pas les compétences spécialisées.  

Elle leur permet de mieux circuler. 

Dans cette perspective, le tout ne cherche pas à absorber les parties. Il leur donne un cadre dans lequel leurs forces 

deviennent plus utiles les unes aux autres.  

 

21.12 La simplicité pour le club demande parfois davantage d’organisation en arrière -plan 

Une expérience simple n’est pas nécessairement produite par une organisation simple.  

Nous l’avons déjà observé avec les technologies : un processus fluide à l’avant peut reposer sur plusieurs fonctions en arriè re-

plan. 

L’enjeu est de savoir où cette complexité doit être gérée.  

Dans le modèle fragmenté, une part importante est repoussée vers chaque club. Chaque organisation doit apprendre les 

procédures, conserver les contacts, comprendre les systèmes et reconstruire les relations nécessaires.  



 
 

Une chaîne mieux intégrée pourrait déplacer une partie de cette complexité vers une infrastructure commune conçue 

précisément pour la gérer. 

Le club ne perdrait pas sa capacité de décision. 

Il gagnerait simplement la possibilité de ne pas refaire seul certaines tâches qui ne créent pas de valeur particulière lorsq u’elles 

sont répétées localement. 

Cette distinction entre la complexité nécessaire et la complexité inutile deviendra importante dans les parties suivantes.  

 

21.13 Le tout doit créer quelque chose que les parties seules ne peuvent produire  

Si l’intégration consistait simplement à ajouter une couche administrative supplémentaire, elle ne résoudrait rien.  

Elle créerait seulement un nouvel intermédiaire.  

Pour avoir une véritable raison d’exister, une structure intégrée doit produire une valeur que les acteurs séparés ne peuvent  

obtenir aussi facilement seuls. 

Cette valeur peut prendre plusieurs formes : une meilleure disponibilité des pièces, une information plus cohérente, une 

capacité de négociation accrue, un soutien régional, un apprentissage partagé ou une réduction du temps consacré à la 

coordination. 

Le critère demeure donc le même que celui appliqué plus tôt aux intermédiaires.  

Il ne suffit pas qu’une structure existe. 

Elle doit accomplir une fonction utile. 

L’intégration possède de la valeur lorsque le lien qu’elle crée améliore réellement le fonctionnement des parties qu’elle rel ie. 

 

21.14 Le problème est maintenant suffisamment visible pour changer de perspective  

Nous avons commencé cette quatrième partie en examinant la chaîne industrielle qui relie la fabrication au golfeur. Nous 

avons ensuite observé la position du club, souvent autonome mais relativement isolé face à cette industrie. Nous avons 

distingué la vente d’un produit de sa véritable utilisation, puis constaté que les technologies, les données et les services 

peuvent eux aussi fonctionner dans des silos.  

À travers ces différentes situations, un même phénomène apparaît progressivement.  

À travers toutes ces situations, un même phénomène apparaît progressivement : les parties peuvent être compétentes, parfois 

même excellentes, sans que leur excellence individuelle suffise à produire une organisation également excellente lorsqu’elles 

doivent fonctionner ensemble. La limite du modèle actuel ne réside donc pas nécessairement dans la faiblesse de ses 

composantes, mais souvent dans la qualité insuffisante des relations qui leur permettent de devenir un véritable ensemble  

La limite du modèle actuel n’est donc pas nécessairement une faiblesse des composants. Elle réside souvent dans la qualité 

insuffisante des relations qui permettent à ces composants de devenir un ensemble.  

Cette conclusion marque un tournant dans l’ouvrage.  



 
 

Jusqu’ici, nous avons surtout cherché à comprendre ce qui existe et à identifier les endroits où la cohérence peut se perdre.  

Nous pouvons maintenant changer de perspective et nous demander ce qui devient possible lorsque le produit, le service, 

l’organisation et le réseau commencent à être pensés non plus comme des éléments indépendants, mais comme les 

composantes d’une même architecture. 

C’est précisément le passage que nous entreprendrons dans la prochaine partie.  

Nous quitterons progressivement l’analyse des limites du modèle actuel pour entrer dans une réflexion plus constructive : 

repenser le golf comme un système. 

La première étape consistera à comprendre comment une logique peut évoluer du produit au système. 

 

 

PARTIE V 

 

REPENSER LE GOLF COMME UN SYSTÈME 

 

Nous avons consacré les quatre premières parties de cet ouvrage à comprendre avant de proposer.  

Nous avons d’abord décomposé le golf afin d’en distinguer les grandes composantes, puis nous avons observé le club 

comme le lieu où ces composantes doivent être réunies chaque jour. Nous avons ensuite replacé le golfeur au centre de 

l’expérience avant d’élargir notre regard vers l’industrie, les fournisseurs, les technologies, les services et les nombreuses 

relations qui entourent l’exploitation d’un parcours.  

Cette progression nous a conduits à un constat qui ne remet pas en cause la valeur des éléments existants. Les parties peuvent 

être compétentes, spécialisées et parfois remarquablement efficaces tout en demeurant insuffisamment reliées. Lorsque cela 

se produit, une partie de la complexité se déplace vers le club, qui doit rétablir localement la continuité entre des fonctions 

développées séparément. 

Nous entrons maintenant dans une étape différente de notre démarche.  

Après avoir décomposé, compris et relié, nous pouvons commencer à reconstruire. 

Reconstruire ne signifie pas effacer ce qui existe pour repartir de zéro. Une telle approche ferait disparaître une grande pa rtie 

de l’expertise, des infrastructures et des relations qui permettent déjà au golf de fonctionner. Il s’agit plutôt de se demander 

comment ces mêmes forces pourraient être organisées autrement lorsqu’une meilleure relation entre elles permettrait de 

créer davantage de valeur. 

Cette cinquième partie ne présentera donc pas encore l’ensemble du Système GC. Avant de montrer une application 

concrète, il faut établir les principes qui peuvent soutenir une architecture différente.  



 
 

Nous commencerons par élargir notre regard au-delà du produit lui-même. Nous verrons comment un produit peut 

conduire à un service, comment plusieurs services peuvent nécessiter une organisation, comment des organisations peuvent 

être reliées par un réseau et comment, lorsque ces relations deviennent cohérentes, un véritable système peut apparaître.  

Nous examinerons ensuite la logique de la pyramide inversée, non pas comme une simple image graphique, mais comme 

une manière de réfléchir à la direction dans laquelle la valeur doit circuler. Nous chercherons à comprendre comment cette 

valeur peut être créée, captée et redistribuée sans que l’intégration conduise à une centralisation excessive. Enfin, nous 

verrons comment l’autonomie locale peut être préservée tout en bénéficiant de certaines forces collectives.  

La question change donc progressivement : il ne s’agit plus seulement de repérer les endroits où la fragmentation produit 

de la complexité, mais de comprendre comment des relations mieux organisées pourraient permettre aux parties de continuer 

à exercer pleinement leur rôle tout en produisant un ensemble plus cohérent.

 

 

CHAPITRE 22 

 

Du produit au système 

Un produit est généralement facile à reconnaître parce qu’il possède une forme, une fonction, un prix et un utilisateur 

potentiel. Il peut être fabriqué, acheté, transporté, installé puis éventuellement remplacé, ce qui rend sa valeur relativement 

simple à observer tant qu’on le considère au moment où il accomplit correctement la fonction pour laquelle il a été choisi  

Mais nous avons vu dans les chapitres précédents qu’un produit ne vit jamais complètement seul.  

Dès qu’il entre dans l’environnement d’un club, il s’inscrit dans une série de relations. Il peut nécessiter une formation, d es 

pièces, de l’entretien, de l’information, une garantie ou un soutien technique. Il doit souvent être intégré à des procédures  

déjà existantes et, dans certains cas, communiquer avec d’autres équipements ou technologies.  

Le produit constitue alors le point de départ visible d’une réalité beaucoup plus large.  

À mesure que les fonctions qui l’entourent deviennent nécessaires, la question n’est plus seulement de savoir si l’objet 

fonctionne correctement. Il faut également comprendre ce qui doit exister autour de lui pour que sa fonction demeure 

disponible dans le temps. 

C’est à partir de cette observation que nous pouvons commencer à passer du produit au système.  

 

22.1 Le produit répond d’abord à une fonction 

À l’origine, la relation paraît simple. 

Un besoin existe et un produit est conçu pour y répondre.  

Une tondeuse permet d’entretenir une surface. Un véhicule permet de déplacer une personne ou du matériel. Un système 

de réservation organise l’accès au parcours. Un outil de paiement facilite une transaction.  



 
 

Cette correspondance entre un besoin et une solution constitue la logique fondamentale du produit.  

Elle demeure essentielle, car aucune architecture plus large ne peut compenser durablement un produit qui ne remplit pas 

correctement sa fonction première. Un système sophistiqué construit autour d’un mauvais équipement ne transforme pas 

cet équipement en bonne solution. 

La première valeur reste donc toujours celle de la fonction.  

Mais cette fonction ne se résume pas au moment où le produit fonctionne dans des conditions idéales. Pour le club, elle 

doit pouvoir demeurer disponible dans la durée, traverser l’usage réel et s’intégrer suffisamment bien aux opérations pour 

continuer à produire le résultat attendu. 

C’est à partir de cette exigence que le produit commence à dépasser sa propre matérialité.  

 

22.2 Le service apparaît lorsque la fonction doit être maintenue  

Tant qu’un produit est neuf et fonctionne parfaitement, il peut donner l’impression d’être autonome.  

Avec le temps, cette impression disparaît. 

Une pièce devra être remplacée. Une question apparaîtra. Un utilisateur aura besoin d’une explication. Une mise à jour sera 

nécessaire. Une panne devra être diagnostiquée ou une garantie devra être appliquée.  

Le service apparaît précisément dans cet espace.  

Il prolonge la fonction du produit au-delà de l’acte de vente. 

Cette continuité peut prendre des formes très différentes selon le produit concerné. Pour un équipement mécanique, elle 

peut reposer sur les pièces, l’entretien et la réparation. Pour une technologie, elle peut comprendre le soutien, les mises à  

jour, l’hébergement ou la protection des données. Pour un produit plus simple, elle peut se limiter à une information claire 

et à la disponibilité de certains composants. 

Le service n’est donc pas nécessairement une couche supplémentaire ajoutée artificiellement autour du produit.  

Il devient une partie naturelle de sa capacité à continuer d’exister comme solution.  

 

22.3 Le produit et le service forment progressivement une offre réelle  

Lorsque le club choisit un équipement important, il n’évalue pas seulement l’objet qu’il reçoit le jour de la livraison.  

Il évalue également, parfois sans le formuler explicitement, tout ce qui déterminera son expérience future avec cette solution. 

La disponibilité des pièces compte. La qualité du soutien compte. La rapidité d’une réponse compte. La documentation, la 

formation et la possibilité de résoudre un problème comptent elles aussi.  

Deux produits offrant une performance comparable peuvent ainsi produire une valeur très différente selon l’environnement 

de service qui les accompagne. 

Cette réalité modifie la notion même d’offre. 



 
 

L’offre réelle n’est plus seulement constituée par le produit. Elle comprend progressivement la capacité d’en préserver 

l’usage. 

À ce stade, nous avons déjà quitté la logique d’un objet isolé.  

Nous commençons à observer un ensemble de fonctions reliées les unes aux autres.  

 

22.4 Plusieurs services exigent une organisation 

À mesure que les fonctions de soutien se multiplient, elles ne peuvent plus reposer uniquement sur des réactions ponctuelles.  

Il faut savoir qui reçoit une demande, où se trouvent les pièces, comment une intervention est suivie, qui possède 

l’information technique et comment le club est tenu informé.  

Autrement dit, le service finit par avoir besoin d’une organisation.  

Cette organisation peut être très légère. Elle n’a pas nécessairement besoin d’une grande structure administrative. Mais elle  

doit permettre à plusieurs fonctions de rester cohérentes lorsque le volume, la distance ou le nombre d’utilisateurs augmente. 

Sans organisation, chaque problème est traité presque comme un événement nouveau.  

Avec une organisation suffisamment claire, les mêmes types de demandes peuvent être reconnus, documentés et résolus 

plus efficacement. 

Le passage du service à l’organisation correspond donc à une nouvelle étape : la continuité ne dépend plus seulement de la 

bonne volonté ou de l’expérience d’une personne. Elle commence à être soutenue par une structure capable de reproduire 

la fonction. 

22.5 L’organisation donne une mémoire aux fonctions 

Une organisation ne sert pas seulement à répartir les tâches.  

Elle permet également de conserver l’expérience.  

Une panne déjà rencontrée peut être documentée. Une procédure qui fonctionne peut être répétée. Une pièce fréquemment 

demandée peut être identifiée. Une question récurrente peut recevoir une réponse plus rapide parce qu’elle n’est plus 

entièrement nouvelle. 

Cette mémoire possède une valeur importante. 

Sans elle, chaque problème dépend fortement de la personne qui le rencontre et de ce qu’elle sait déjà. Avec elle, l’expérience 

individuelle peut progressivement devenir une ressource collective.  

Le produit ne bénéficie donc plus uniquement d’un service.  

Il commence à bénéficier d’une organisation qui apprend.  

Cette capacité d’apprentissage représente une différence importante entre une succession d’interventions et une véritable 

structure. 

 



 
 

 



 
 

22.6 Une organisation isolée rencontre toutefois ses propres limites  

Une organisation peut améliorer considérablement le soutien autour d’un produit, mais elle demeure limitée par son propre 

territoire, ses ressources et son volume. 

Un centre de service situé dans une région peut posséder une grande expertise sans pouvoir répondre efficacement à un 

besoin situé à plusieurs centaines de kilomètres. Un inventaire local peut être bien géré mais rester insuffisant pour couvrir 

tous les événements possibles. Une équipe spécialisée peut accumuler une excellente connaissance sans avoir accès à ce qui 

est appris ailleurs. 

La logique qui nous a conduits du produit au service et du service à l’organisation nous conduit donc naturellement à une 

nouvelle question. 

Que se passe-t-il lorsque plusieurs organisations rencontrent des besoins semblables?  

Si chacune construit séparément les mêmes capacités, elle reproduit une partie de la fragmentation que nous avons déjà 

observée. 

Si certaines connaissances, ressources ou fonctions peuvent circuler entre elles, une autre forme d’architecture commence à 

apparaître. 

C’est là que la notion de réseau devient importante.  

 

22.7 Le réseau relie sans nécessairement uniformiser  

Un réseau ne signifie pas que toutes les organisations qui le composent deviennent identiques.  

Au contraire, sa valeur peut précisément venir du fait qu’il permet à des acteurs différents de rester autonomes tout en 

partageant certaines capacités. 

Un club peut conserver son identité, sa clientèle et sa manière d’exploiter son parcours. Un centre régional peut conserver 

son expertise et sa proximité. Un fabricant peut continuer à concevoir et produire selon sa spécialité.  

Le réseau crée les relations qui permettent à ces acteurs de mieux utiliser leurs forces respectives.  

L’information peut circuler. Certaines ressources peuvent être partagées. Les expériences peuvent être comparées. Les 

besoins semblables peuvent être regroupés lorsque cela possède un avantage.  

Le réseau ne remplace donc pas nécessairement les structures locales.  

Il leur donne accès à quelque chose qu’elles ne pourraient pas construire aussi facilement seules.  

 

22.8 Le réseau crée de la valeur lorsqu’il relie des besoins répétitifs  

Toutes les fonctions ne bénéficient pas également d’une organisation en réseau.  

Certaines doivent demeurer proches du terrain parce que leur valeur dépend directement de la situation locale. L’accueil des 

golfeurs, la gestion du parcours ou les décisions relatives à l’expérience du club en sont de bons exemples.  

D’autres fonctions présentent au contraire une grande répétition d’une organisation à l’autre.  



 
 

Plusieurs clubs peuvent avoir besoin des mêmes pièces, des mêmes informations techniques, d’un type semblable de 

formation ou d’un soutien comparable pour une même catégorie d’équipement.  

C’est dans ces fonctions répétitives que le réseau peut commencer à créer une valeur particulière.  

Il peut éviter que chaque organisation recommence seule un travail presque identique.  

Le réseau devient alors moins un niveau hiérarchique supplémentaire qu’un moyen de partager ce qui gagne à l’être.  

 

22.9 Le volume dispersé peut devenir une capacité collective  

Nous avons vu précédemment que plusieurs clubs peuvent représenter ensemble un volume important tout en demeurant 

relativement faibles lorsqu’ils négocient séparément.  

Le réseau modifie cette relation sans obliger les clubs à fusionner leurs opérations.  

La demande existe déjà. 

Elle est simplement dispersée. 

Lorsqu’une architecture permet d’identifier certaines catégories communes, ce volume peut devenir visible et produire de 

nouveaux avantages : meilleure planification des stocks, capacité de négociation, réduction de certains frais logistiques ou 

intérêt accru de la part d’un fournisseur. 

Cette valeur n’exige pas nécessairement que tous les clubs choisissent les mêmes produits.  

Elle peut simplement permettre que les besoins réellement partagés soient reconnus comme tels.  

Le réseau transforme alors une somme de demandes indépendantes en une capacité collective.  

 

22.10 L’information devient une infrastructure du réseau 

Un réseau qui ne partage aucune information reste essentiellement une collection d’organisations.  

Pour produire une véritable valeur commune, il doit être capable de faire circuler certains renseignements.  

Il ne s’agit pas nécessairement de tout centraliser.  

Une quantité excessive de données peut créer autant de difficultés qu’un manque d’information. La question consiste plutôt 

à identifier ce qui doit être connu pour permettre aux fonctions partagées de fonctionner correctement.  

Un niveau de stock peut être pertinent. L’historique d’une réparation peut l’être également. Une demande de garantie, une 

tendance d’usure ou une information sur la disponibilité d’un produit peuvent devenir utiles au-delà d’un seul club. 

L’information prend alors une nouvelle fonction. 

Elle ne sert plus seulement à décrire ce qui s’est produit.  

Elle aide le réseau à anticiper, coordonner et apprendre.  

 



 
 

22.11 Le réseau ne devient un système que lorsque ses relations sont cohérentes  

Il existe une différence importante entre un réseau et un système.  

Un réseau peut simplement réunir plusieurs acteurs qui communiquent ou échangent entre eux.  

Un système exige davantage. 

Les relations doivent posséder une logique suffisamment cohérente pour que les actions de chaque partie puissent contribuer 

au fonctionnement de l’ensemble. 

Les responsabilités doivent être compréhensibles. L’information doit circuler dans une direction utile. Les fonctions 

partagées doivent avoir un rôle précis. Les organisations locales doivent savoir ce qu’elles conservent et ce qu’elles peuvent 

confier à une structure plus large. 

Lorsque ces relations deviennent suffisamment claires, le réseau cesse d’être seulement une connexion entre plusieurs 

acteurs. 

Il commence à former une architecture. 

C’est à ce moment que nous pouvons véritablement parler de système.  

 

22.12 Un système ne remplace pas ses composantes 

La notion de système peut parfois évoquer une grande structure qui absorberait progressivement toutes les fonctions.  

Ce n’est pas la logique que nous développons ici.  

Un système efficace ne devrait pas chercher à faire à la place de ses composantes ce qu’elles accomplissent déjà mieux que 

lui. 

Le fabricant doit continuer à fabriquer. Le technicien doit continuer à réparer. Le club doit continuer à gérer son parcours 

et sa relation avec les golfeurs. 

La valeur du système apparaît dans les fonctions qui n’appartiennent naturellement à aucune de ces parties lorsqu’elles sont 

considérées séparément. 

Qui relie l’information? Qui conserve certaines connaissances? Qui coordonne une demande qui traverse plusieurs 

organisations? Qui permet de transformer plusieurs petits volumes dispersés en une capacité commune?  

Le système trouve sa justification dans ces espaces intermédiaires.  

Il ne remplace pas les parties. 

Il organise leurs relations lorsque cette organisation produit une valeur supplémentaire.  

 

22.13 Plus le système est visible pour l’utilisateur, plus sa conception peut être discutable  

Un système bien conçu n’a pas nécessairement besoin d’être constamment visible.  

Le golfeur ne devrait pas devoir comprendre l’architecture qui permet à un service d’être disponible. Le club ne devrait pas 

avoir à parcourir plusieurs niveaux organisationnels simplement parce qu’une infrastructure commune existe.  



 
 

La structure doit soutenir l’expérience, non s’imposer à elle.  

Cette idée rejoint la distinction entre Front-End et Back-End que nous retrouverons plus loin sous une forme plus concrète. 

Une partie importante du système peut demeurer en arrière-plan précisément parce que son rôle consiste à simplifier ce que 

vivent les acteurs situés devant lui. 

Cette discrétion constitue même un indicateur intéressant.  

Lorsqu’une architecture fonctionne bien, les utilisateurs perçoivent davantage le résultat que les mécanismes qui le 

produisent. 

La valeur du système se manifeste alors dans une continuité qui paraît naturelle.  

 

22.14 Passer du produit au système change la manière de poser les questions  

Lorsque notre réflexion commence avec un produit, nous demandons naturellement : que fait -il, combien coûte-t-il et à qui 

pouvons-nous le vendre? 

Ces questions demeurent pertinentes. 

Mais à mesure que nous élargissons notre regard vers le service, l’organisation, le réseau et le système, d’autres questions 

apparaissent. 

Comment la fonction demeure-t-elle disponible dans le temps? Qui soutient l’utilisateur lorsque le produit rencontre une 

difficulté? Où l’expérience accumulée est-elle conservée? Quelles activités doivent rester locales et lesquelles peuvent être 

partagées? Comment l’information peut-elle circuler sans créer une structure inutilement lourde? Comment chaque acteur 

peut-il conserver son autonomie tout en bénéficiant d’un ensemble plus fort? 

Nous ne réfléchissons donc plus seulement à un objet, mais à une architecture de relations capable de préserver sa fonction, 

de soutenir son utilisation et de relier les acteurs nécessaires à sa continuité . 

Cette évolution est essentielle pour la suite du livre, car elle modifie également la manière dont la valeur doit être considérée. 

Dans une chaîne traditionnelle, la représentation la plus intuitive place souvent le fabricant ou l’organisation dominante au  

sommet, puis fait descendre les produits et services vers les utilisateurs.  

Mais si nous voulons construire un système dont la raison d’être demeure l’usage et l’expérience, une autre représentation 

devient possible. 

Nous pouvons nous demander non plus seulement qui dirige la chaîne, mais vers qui la valeur devrait-elle être 

orientée? 

Cette question nous conduira au prochain chapitre et à l’un des principes structurants de notre réflexion : la voie de la 

pyramide inversée. 

 



 
 

CHAPITRE 23 

 

La voie de la pyramide inversée 

Lorsque nous représentons une organisation, nous utilisons souvent spontanément la forme d’une pyramide. Cette image 

correspond assez bien à de nombreuses structures traditionnelles : les décisions importantes se concentrent vers le sommet, 

les responsabilités sont réparties à différents niveaux et l’exécution se rapproche progressivement du terrain. Dans un 

environnement industriel, on peut également retrouver cette logique dans la manière dont les produits, l’information et le 

capital circulent entre fabricants, distributeurs, organisations locales et utilisateurs.  

La pyramide traditionnelle n’est pas, en elle-même, une mauvaise architecture. Elle a permis de construire des organisations 

efficaces, de clarifier l’autorité et de répartir les responsabilités. Lorsqu’une décision doit être prise rapidement ou qu’une 

entreprise doit coordonner de nombreuses fonctions, une certaine hiérarchie demeure souvent nécessaire.  

La difficulté apparaît lorsque la forme de l’organisation finit par déterminer la direction de la valeur.  

Si l’ensemble du système est principalement structuré pour répondre aux besoins des niveaux situés au -dessus de lui, les 

acteurs les plus proches de l’usage réel peuvent progressivement devenir ceux qui supportent la plus grande partie de la 

complexité tout en possédant le moins d’influence sur la manière dont cette complexité est organisée. Dans le golf, cette 

situation peut se manifester lorsque le club doit adapter ses opérations à plusieurs fournisseurs, technologies et procédures  

qui ont été conçus séparément, tandis que le golfeur ne perçoit finalement que le résultat de toutes ces relations.  

La pyramide inversée propose une autre manière de regarder cette organisation, non pas en retournant simplement un 

dessin, mais en posant une question plus profonde : si la raison d’être du système se trouve dans l’usage et dans l’expérience 

produite, comment les autres niveaux doivent-ils s’organiser pour soutenir cette réalité? 

Elle invite à poser une question plus profonde : si la raison d’être du système se trouve dans l’usage et dans 

l’expérience produite, comment les autres niveaux doivent-ils s’organiser pour soutenir cette réalité? 

 

23.1 La pyramide traditionnelle répond d’abord à une logique d’autorité  

Dans sa forme la plus classique, la pyramide représente une organisation dans laquelle le pouvoir de décision est plus 

concentré à mesure que l’on se rapproche du sommet. Les orientations générales y sont définies, puis traduites en 

responsabilités, en procédures et en actions à travers les niveaux inférieurs.  

Cette structure possède une logique claire. 

Elle permet de savoir qui décide, qui exécute et comment les responsabilités sont réparties. Dans de nombreuses situations, 

cette clarté est indispensable. Une entreprise qui doit investir, signer des contrats, assumer des risques ou coordonner 

plusieurs équipes ne peut fonctionner sans une forme de gouvernance.  

Le problème n’apparaît donc pas parce qu’il existe un sommet.  

Il apparaît lorsque la structure d’autorité devient également la structure dominante de la valeur, comme si ce qui se trouve 

plus haut devait naturellement être servi par ce qui se trouve plus bas.  



 
 

Dans ce cas, le système peut devenir très efficace pour faire remonter les revenus, les données ou les résultats tout en étant 

moins efficace lorsqu’il s’agit de faire redescendre du soutien, des ressources ou de la capacité vers le point où la valeur est 

réellement produite. 

 

23.2 L’autorité et la valeur ne doivent pas nécessairement circuler dans la même direction  

Une organisation peut conserver une gouvernance claire tout en orientant sa création de valeur différemment.  

Cette distinction est importante. 

La direction peut demeurer responsable de la stratégie. Les propriétaires peuvent conserver leurs droits. Les gestionnaires 

doivent continuer à prendre des décisions et à rendre des comptes. Rien dans la logique de la pyramide inversée n’exige de 

supprimer ces responsabilités. 

Ce qui change est la manière de considérer leur fonction.  

La question n’est plus seulement de savoir comment les niveaux inférieurs doivent soutenir les niveaux supérieurs. Elle 

devient aussi : comment les niveaux disposant de davantage de ressources, d’information ou de capacité peuvent -ils renforcer 

ceux qui sont directement confrontés à l’usage? 

Dans cette perspective, le sommet organisationnel ne perd pas son importance; celle -ci change plutôt de nature. Il ne sert 

plus uniquement à diriger, mais également à créer les conditions permettant aux autres parties du système de mieux remplir 

leur fonction. 

 

23.3 Dans le golf, la valeur devient visible au point d’usage  

Un équipement peut avoir été parfaitement conçu, un logiciel correctement développé et une chaîne de distribution 

efficacement organisée, mais la valeur finale de tous ces éléments devient réellement visible lorsqu’ils participent à 

l’expérience vécue au club. 

C’est là que le produit rencontre son environnement.  

C’est là que le personnel doit l’utiliser, que le parcours doit continuer à fonctionner et que le golfeur perçoit directement  la 

qualité du service. 

Le club occupe donc une position particulière. 

Il se situe au point de convergence de nombreuses chaînes industrielles, mais également au point où ces chaînes doivent 

devenir une expérience cohérente. 

Cette position devrait influencer la manière dont l’architecture globale est pensée.  

Si une structure située loin du terrain possède davantage de ressources, de connaissances ou de capacité logistique, la 

question n’est pas seulement de savoir comment le club peut s’adapter à cette structure. Il faut aussi se demander comment 

cette structure peut être organisée pour rendre le club plus fort dans l’exercice de ses propres responsabilités.  

 



 
 

23.4 Inverser la pyramide ne signifie pas inverser simplement le pouvoir  

Une interprétation trop littérale de la pyramide inversée pourrait conduire à croire qu’il suffirait de placer ceux qui étaient 

en bas au sommet et ceux qui étaient au sommet en bas.  

Ce ne serait qu’une autre forme de hiérarchie.  

L’enjeu est plus subtil. 

L’inversion concerne surtout l’orientation du système. 

Dans une architecture traditionnelle, les ressources peuvent être organisées principalement autour des besoins de 

l’organisation elle-même : croissance, contrôle, rendement, volume ou administration. Dans une architecture inversée, ces 

fonctions demeurent importantes, mais elles sont évaluées en fonction de leur capacité à soutenir l’usage et à renforcer les 

acteurs qui transforment concrètement les ressources en expérience.  

Il ne s’agit donc pas de remplacer une domination par une autre.  

Il s’agit de faire en sorte que la structure existe pour soutenir sa finalité plutôt que de transformer progressivement sa propre 

existence en finalité. 

 

23.5 Le club devient un bénéficiaire de l’architecture, pas seulement son opérateur  

Dans plusieurs chaînes traditionnelles, le club agit comme un acheteur qui doit assembler lui -même les différentes fonctions 

dont il a besoin. Il négocie avec les fournisseurs, organise les livraisons, conserve certaines pièces, cherche du soutien et  

assume une grande partie de la coordination nécessaire pour maintenir ses opérations.  

Cette responsabilité locale demeure en partie inévitable.  

Le club est celui qui connaît le mieux son terrain, ses employés et ses golfeurs. Il doit donc conserver un rôle central dans  

la manière dont les solutions sont utilisées. 

Mais cette proximité ne signifie pas qu’il devrait absorber seul toute la complexité créée en amont.  

Dans une logique de pyramide inversée, les structures plus éloignées du terrain doivent chercher à réduire cette charge 

lorsqu’elles possèdent une meilleure capacité pour le faire.  

L’organisation plus large ne devient donc pas simplement un niveau supplémentaire au-dessus du club. 

Elle devient une ressource placée à son service lorsque certaines fonctions gagnent à être organisées à une autre échelle.  

 



 
 

 

23.6 Soutenir le club renforce indirectement l’expérience du golfeur  

Le golfeur n’a pas besoin de connaître toute l’architecture qui se trouve derrière son expérience.  

Il souhaite que la réservation fonctionne, que les équipements soient disponibles, que le parcours soit entretenu et que les 

services promis puissent être obtenus dans des conditions raisonnables.  

Une partie importante de cette qualité dépend directement du club.  

Mais le club dépend lui-même d’un ensemble de relations invisibles. 

Lorsque les pièces arrivent rapidement, lorsque les procédures sont claires, lorsque les technologies communiquent 

correctement et lorsque les employés peuvent obtenir du soutien, le club dispose de davantage de capacité pour se concentrer 

sur ce qui se passe devant lui. 

La pyramide inversée crée ainsi une relation indirecte mais essentielle.  

Plus l’architecture soutient efficacement le club, plus celui-ci peut consacrer son énergie à produire une expérience cohérente 

pour le golfeur. 

La valeur circule donc à travers plusieurs niveaux, mais sa direction générale demeure liée au point où elle devient concrète. 



 
 

 

23.7 Le rôle des niveaux supérieurs devient celui d’un multiplicateur  

Dans une architecture inversée, une structure commune ne devrait pas chercher à reproduire ce que chaque club accomplit 

déjà correctement. 

Elle devrait plutôt intervenir là où une capacité collective peut produire davantage que la somme des capacités locales.  

Une expertise technique rare peut être partagée. Un inventaire peut être organisé pour servir plusieurs clubs. Des 

informations provenant de différentes expériences peuvent être regroupées. Une négociation peut bénéficier d’un volume 

plus important. Une technologie peut permettre de conserver une mémoire commune.  

Le niveau supérieur devient alors un multiplicateur.  

Il reçoit certaines informations provenant du terrain, les transforme en capacité, puis retourne cette capacité vers les acteurs 

qui en ont besoin. 

Cette relation est différente d’une hiérarchie qui se contente de demander des résultats.  

Elle crée une circulation dans les deux directions.  

Le terrain nourrit le système par son expérience, tandis que le système renforce le terrain par les ressources qu’il peut 

organiser à plus grande échelle. 

 

23.8 La proximité conserve les décisions qui dépendent du contexte  

La pyramide inversée ne justifie pas de déplacer toutes les fonctions vers une organisation plus large.  

Au contraire, elle oblige à mieux distinguer celles qui tirent leur valeur de la proximité.  

Une décision concernant la qualité du parcours, l’accueil des golfeurs, la manière d’organiser les départs ou la culture d’un  

club dépend directement de la réalité locale. 

Une structure distante ne peut pas connaître ces éléments aussi précisément que ceux qui les vivent chaque jour.  

Chercher à centraliser ces décisions réduirait probablement la qualité du système.  

L’inversion ne signifie donc pas que le centre acquiert davantage de contrôle.  

Elle signifie qu’il doit mieux comprendre ce qu’il ne doit pas contrôler. 

Une architecture cohérente protège ainsi l’autonomie locale là où celle-ci constitue une source de valeur, tout en organisant 

collectivement les fonctions dont la valeur dépend davantage de l’échelle, de l’information ou de l’expertise spécialisée.  

 

23.9 La responsabilité doit suivre la fonction 

Une organisation devient difficile à comprendre lorsque la responsabilité ne correspond plus clairement à la fonction 

exercée. 



 
 

Si le club doit gérer une garantie qu’il n’a pas définie, s’il doit répondre d’une pièce qu’il ne peut pas obtenir ou s’il do it 

résoudre un problème technique qui dépend entièrement d’un fournisseur externe, une partie de la responsabilité s’est 

déplacée sans que la capacité correspondante ait suivi. 

La pyramide inversée invite à corriger ce déséquilibre.  

Celui qui possède la capacité d’agir devrait également assumer une part appropriée de la responsabilité.  

Le club doit être responsable des décisions qui relèvent réellement de son exploitation. Le fournisseur doit répondre de ce 

qui relève du produit. Une structure commune doit assumer les fonctions qu’elle choisit de mutualiser.  

Cette cohérence ne supprime pas tous les problèmes.  

Elle rend toutefois leur résolution plus intelligible parce que chaque niveau comprend mieux ce qu’il doit accomplir et 

jusqu’où s’étend son rôle. 

 

23.10 La valeur ne disparaît pas lorsqu’elle est redistribuée  

Dans une conception traditionnelle, il peut sembler naturel de considérer la valeur comme une quantité qui doit être captée 

par l’organisation afin d’assurer sa croissance et sa pérennité.  

Cette logique demeure partiellement vraie. 

Une entreprise qui ne capture aucune valeur ne peut pas investir, maintenir ses infrastructures ni continuer à fonctionner.  

Mais la valeur n’est pas seulement ce qui reste à la fin d’une transaction.  

Elle peut également être utilisée pour renforcer les conditions qui permettront d’en créer davantage.  

Une meilleure disponibilité des pièces peut éviter des interruptions. Une formation peut augmenter la durée de vie d’un 

équipement. Un soutien plus efficace peut réduire le temps consacré à la résolution d’un problème. Une meilleure 

information peut empêcher plusieurs organisations de répéter la même erreur.  

Dans ces situations, redistribuer une partie de la valeur vers le fonctionnement du réseau ne signifie pas nécessairement en 

perdre. 

Cela peut au contraire augmenter la capacité du système à produire de la valeur dans le temps.  

 

23.11 Le succès du centre dépend alors du succès du terrain 

Cette logique modifie la manière de regarder la performance d’une structure centrale.  

Dans un modèle principalement descendant, le centre peut mesurer sa réussite par ce qu’il contrôle, facture ou accumule.  

Dans une architecture inversée, ces mesures demeurent utiles, mais elles deviennent insuffisantes.  

La qualité du centre doit également apparaître dans la capacité des acteurs locaux à mieux fonctionner.  

Si les clubs disposent de meilleurs services, si les délais diminuent, si les ressources sont plus accessibles et si l’expéri ence 

du golfeur s’améliore, la structure commune produit une valeur réelle.  



 
 

À l’inverse, si cette structure devient plus importante, plus coûteuse ou plus complexe sans rendre les clubs plus efficaces,  

son développement ne constitue pas nécessairement un progrès.  

Le centre ne devrait donc pas mesurer sa force uniquement par sa taille.  

Il devrait également pouvoir la mesurer par ce qu’il permet aux autres d’accomplir.  

 

23.12 L’inversion doit rester suffisamment simple pour demeurer compréhensible  

Une architecture peut être intellectuellement séduisante tout en devenant trop complexe pour fonctionner.  

La pyramide inversée ne doit donc pas être transformée en une accumulation de mécanismes, de niveaux ou de procédures.  

Sa force vient précisément de la simplicité du principe.  

Les décisions locales restent locales lorsque la proximité crée la valeur. Les fonctions communes sont partagées lorsque 

l’échelle améliore leur efficacité. L’information circule lorsqu’elle permet d’apprendre ou de coordonner. Les niveaux 

disposant de davantage de capacité utilisent cette capacité pour soutenir ceux qui transforment concrètement les ressources 

en expérience. 

Cette logique doit pouvoir être comprise par chacun des acteurs.  

Si une architecture nécessite constamment des explications pour savoir qui fait quoi, elle risque de recréer la fragmentation  

qu’elle cherchait à réduire. 

La simplicité ne signifie donc pas l’absence de structure.  

Elle signifie que la structure demeure lisible.  

 

23.13 Une pyramide inversée reste une architecture économique  

Il serait également erroné d’interpréter la pyramide inversée comme une idée purement sociale ou symbolique.  

Pour fonctionner dans la durée, elle doit demeurer économiquement viable.  

Les fabricants doivent être payés. Les distributeurs, les centres de service et les infrastructures technologiques doivent 

couvrir leurs coûts. Les investissements doivent pouvoir produire un rendement et les clubs doivent continuer à gérer leurs 

propres contraintes financières. 

L’inversion ne supprime aucune de ces réalités.  

Elle cherche plutôt à faire en sorte que la logique économique n’oublie pas la finalité opérationnelle qui permet à cette 

économie d’exister. 

Une structure peut donc chercher la rentabilité tout en organisant ses fonctions autour de la création de valeur pour le 

réseau. 

Ces deux objectifs ne sont pas nécessairement opposés.  

Lorsqu’ils sont correctement reliés, la capacité du système à soutenir ses utilisateurs peut même devenir l’une des principales 

sources de sa solidité économique. 



 
 

 

23.14 La pyramide inversée ouvre la question de la circulation de la valeur  

Nous pouvons maintenant voir pourquoi la pyramide inversée occupe une place importante dans notre démarche.  

La pyramide inversée ne constitue pas encore un système complet; elle établit plutôt une direction en rappelant que 

l’organisation, le réseau et les fonctions communes n’ont de raison d’exister que s’ils renforcent la capacité des parties à 

accomplir leur rôle.  

Elle nous rappelle que l’organisation, le réseau et les fonctions communes n’ont de raison d’exister que s’ils renforcent la 

capacité des parties à accomplir leur rôle. Elle protège la nécessité d’une gouvernance tout en empêchant que la gouvernance 

devienne la finalité du système. Elle reconnaît la valeur de l’échelle sans sacrifier celle de la proximité.  

Mais cette orientation soulève immédiatement une nouvelle question.  

Si la valeur doit circuler à travers plusieurs niveaux, il faut comprendre comment elle est d’abord créée, comment elle peut 

être captée sans affaiblir ceux qui la produisent et comment une partie peut être redistribuée afin de renforcer l’ensemble.  

Nous devons donc passer de l’image de la pyramide à la mécanique économique qui lui permettrait de fonctionner.  

C’est ce que nous examinerons dans le prochain chapitre : créer, capter et redistribuer la valeur . 

 

CHAPITRE 24 

 

Créer, capter et redistribuer la valeur 

Dans toute organisation économique, la question de la valeur finit tôt ou tard par devenir centrale, non pas seulement parce 

qu’elle permet de mesurer des revenus ou des profits, mais parce qu’elle détermine la capacité d’un ensemble à durer. Un 

produit peut être bien conçu, un service peut être pertinent, une organisation peut fonctionner avec efficacité et un réseau 

peut être bien structuré; si la valeur créée ne suffit pas à soutenir les fonctions qui rendent cet ensemble possible, l’équi libre 

finit par se fragiliser. 

Cette réalité demeure pleinement valable lorsque l’on cherche à repenser le golf comme un système. Il ne s’agit pas de 

remplacer une logique économique par une logique abstraite ou idéaliste, mais plutôt de mieux comprendre comment la 

valeur apparaît, comment elle est captée par les différents acteurs et comment une partie de cette valeur peut être réinvestie 

de manière à renforcer les conditions qui permettent au système de continuer à fonctionner.  

La valeur ne se limite évidemment pas à l’argent. Elle peut prendre la forme d’un gain de temps, d’une meilleure disponibilité, 

d’une réduction du risque, d’une information plus accessible, d’un soutien plus rapide ou d’une expérience plus satisfaisante. 

Toutefois, dès qu’une organisation doit rémunérer des employés, entretenir des infrastructures, acheter des équipements ou 

financer son développement, une partie de cette valeur doit nécessairement prendre une forme économique mesurable.  

Il devient alors utile de distinguer trois mouvements complémentaires. La valeur doit d’abord être créée par une fonction 

utile. Elle doit ensuite être captée en quantité suffisante pour permettre aux acteurs qui la produisent de continuer à exercer 



 
 

leur rôle. Enfin, une partie de cette valeur doit pouvoir être redistribuée ou réinvestie afin de renforcer l’ensemble dont 

dépend sa création future. 

Ces trois mouvements ne sont pas indépendants. Ils forment une circulation.  

 

24.1 La valeur commence par une fonction réellement utile  

Avant de parler de prix, de marge, de rendement ou de revenus, il faut revenir à une question plus fondamentale : qu’est-ce 

qui produit réellement de la valeur? 

Dans le contexte du golf, la réponse ne se trouve pas uniquement dans l’objet vendu ou dans le service facturé. La valeur 

apparaît lorsqu’une fonction produit un résultat que quelqu’un considère suffisamment utile pour y consacrer du temps, de 

l’argent ou des ressources. 

Une tondeuse possède de la valeur parce qu’elle permet d’entretenir une surface selon un niveau de qualité attendu. Un 

véhicule en possède parce qu’il permet un déplacement. Une technologie en crée lorsqu’elle simplifie une opération, améliore 

l’accès à l’information ou réduit une friction. Un service technique devient précieux lorsqu’il restaure rapidement une 

fonction qui avait été interrompue. 

Le club lui-même est un créateur de valeur particulièrement important, car il transforme une grande diversité de ressources 

en une expérience cohérente. Le terrain, les équipements, le personnel, les réservations, l’entretien et les services ne 

constituent pas encore, séparément, une expérience de golf. C’est leur organisation qui permet au golfeur d’arriver, de jouer, 

d’être servi et de repartir avec l’impression d’avoir vécu quelque chose qui valait le temps et le prix investis.  

La valeur commence donc par l’utilité, mais elle devient véritablement durable lorsque cette utilité peut être reproduite avec 

suffisamment de constance pour que l’utilisateur puisse s’y fier.  

 

24.2 Le golfeur se trouve à l’origine d’une grande partie de la circulation économique  

Dans l’écosystème du golf, une grande partie de la circulation économique trouve son point de départ dans une décision 

relativement simple : celle d’un individu qui choisit de jouer au golf et qui accepte d’y consacrer une partie de ses ressources. 

Cette dépense initiale peut prendre plusieurs formes. Le golfeur paie une ronde, une cotisation, une location, un repas, un 

événement, un cours ou un produit. Ce paiement semble local, mais il entre immédiatement dans une chaîne beaucoup plus 

large. 

Le club utilise ensuite une partie de ces revenus pour rémunérer son personnel, entretenir le parcours, acheter des 

équipements, payer des services, renouveler des installations ou acquérir des technologies. Les fournisseurs utilisent à leur  

tour ces revenus pour financer leur propre personnel, leurs stocks, leur développement, leur logistique ou leurs relations 

avec les fabricants. 

Une dépense qui semble simple à l’origine peut donc alimenter une succession d’activités économiques qui dépassent 

largement le moment où le golfeur effectue son paiement.  

Cette observation ne signifie pas que toutes les décisions doivent être organisées exclusivement autour du joueur. Elle 

rappelle plutôt que l’expérience du golfeur demeure l’un des points essentiels où l’économie du golf trouve sa justification.  



 
 

Si cette expérience cesse progressivement d’être perçue comme suffisamment valable, c’est toute la chaîne qui peut finir par 

en ressentir les effets. 

 

24.3 Le club transforme l’intention du golfeur en valeur concrète  

Le golfeur fournit une partie de l’énergie économique du système, mais cette énergie n’a de valeur que si elle peut être 

transformée en expérience réelle. 

C’est précisément ce que fait le club. 

Le club prend des ressources qui, séparément, possèdent des fonctions très différentes et les réunit dans une même réalité 

opérationnelle. Il entretient un parcours, coordonne des équipes, accueille des joueurs, organise des départs, offre des 

services, utilise des équipements et maintient une infrastructure suffisamment stable pour que l’expérience paraisse simple 

du point de vue de celui qui la vit. 

Cette transformation constitue une forme de création de valeur à part entière.  

Le golfeur ne voit pas toutes les décisions qui ont précédé sa ronde. Il ne voit pas nécessairement les achats, les réparations, 

les horaires, les négociations, les systèmes informatiques ou les travaux de terrain qui ont été nécessaires. Pourtant, la qu alité 

de son expérience dépend directement de ces fonctions invisibles.  

Le club occupe donc une position particulière dans l’économie du golf. Il n’est pas simplement un point de vente situé à la 

fin d’une chaîne industrielle. Il est le lieu où plusieurs chaînes différentes doivent être transformées en une expérience 

cohérente. 

C’est aussi pourquoi la solidité économique du club devient si importante. Si ce point de convergence est trop affaibli, la 

performance des autres acteurs ne suffit pas toujours à préserver la valeur finale.  

 

24.4 Créer de la valeur ne suffit pas : il faut pouvoir en capter une partie  

Une organisation peut créer beaucoup de valeur et pourtant demeurer fragile si elle ne parvient pas à en conserver une part 

suffisante pour soutenir ses propres fonctions. 

Un club peut offrir une excellente expérience tout en manquant progressivement des ressources nécessaires pour renouveler 

ses équipements. Un fournisseur peut offrir un soutien remarquable sans facturer suffisamment pour maintenir son 

personnel. Une entreprise technologique peut concevoir une solution très utile sans générer les revenus nécessaires pour 

continuer à la faire évoluer. 

La création de valeur et la capture de valeur ne sont donc pas opposées.  

Elles sont complémentaires. 

Une organisation doit pouvoir récupérer une partie de la valeur qu’elle contribue à produire afin de continuer à remplir son 

rôle dans le temps. Sans cette capacité, la qualité peut se maintenir pendant un moment, mais elle repose sur un équilibre 

qui devient de plus en plus difficile à soutenir. 

La question économique n’est donc pas de savoir si une organisation doit capter de la valeur. La vraie question consiste à 

déterminer quelle part elle peut raisonnablement conserver sans fragiliser les autres fonctions dont dépend sa propre réussit e. 



 
 

C’est à partir de ce point que l’on commence à percevoir la valeur comme une circulation plutôt que comme un simple 

résultat comptable. 

 

24.5 Une capture excessive peut affaiblir la chaîne qui la produit 

Lorsqu’un acteur possède une position particulièrement forte dans une chaîne économique, il peut être tenté d’augmenter 

la part de valeur qu’il conserve. 

À court terme, cette décision peut sembler parfaitement rationnelle. Elle améliore la marge, augmente les revenus ou réduit 

certains risques internes. 

Mais une chaîne ne fonctionne jamais uniquement selon la logique d’un seul acteur.  

Si un fournisseur augmente fortement ses prix sans améliorer la valeur qu’il retourne aux clubs, ceux-ci peuvent réduire leurs 

achats, retarder leurs investissements ou chercher d’autres solutions. Si un club augmente ses tarifs plus rapidement que la 

valeur perçue par les golfeurs, certains joueurs peuvent réduire leur fréquentation. Si une technologie devient de plus en plus 

coûteuse sans réduire davantage la charge du personnel, son remplacement devient progressivement plus attrayant.  

La capacité à capter davantage de valeur ne signifie donc pas nécessairement que l’ensemble devient plus fort.  

Dans un système interdépendant, une extraction excessive finit parfois par diminuer la capacité des autres acteurs à produire  

ou à acheter ce dont le système a besoin. 

La stabilité économique demande donc un certain équilibre entre ce que chacun crée, ce qu’il conserve et ce qu’il permet 

aux autres de continuer à créer. 

 

24.6 Redistribuer ne signifie pas simplement partager les profits  

Le mot redistribution peut facilement évoquer une division directe des bénéfices entre plusieurs participants. Ce n’est pas 

principalement de cela qu’il s’agit ici. 

Dans une architecture de réseau, redistribuer la valeur signifie surtout qu’une partie de ce qui a été capté revient vers les  

fonctions qui permettront au système de continuer à produire cette valeur.  

Un réseau peut investir dans un inventaire de pièces, maintenir une capacité régionale de réparation, financer une formation,  

améliorer une technologie ou organiser une logistique plus efficace. Un club peut investir dans l’entretien du parcours, dans  

son personnel ou dans une infrastructure qui améliorera l’expérience des joueurs.  

Dans chacun de ces cas, la valeur ne disparaît pas.  

Elle change de forme. 

Une ressource financière devient une capacité opérationnelle. Une marge devient un stock disponible. Un revenu devient 

une compétence supplémentaire. Une économie réalisée dans une fonction peut être utilisée pour en renforcer une autre.  

Cette logique est particulièrement importante parce qu’elle montre que la redistribution n’est pas opposée à la performance 

économique. Lorsqu’elle est bien orientée, elle peut précisément créer les conditions d’une performance future plus solide.  

 



 
 

24.7 La valeur peut circuler dans plusieurs directions à la fois  

Une représentation économique trop simple donne parfois l’impression que la valeur se déplace dans une seule direction : 

le client paie, l’entreprise reçoit, puis elle redistribue une partie de ses revenus vers ses fournisseurs et ses coûts internes. 

La réalité d’un système est plus riche. 

Lorsqu’un club paie un fournisseur, il reçoit en retour un produit, une expertise, une capacité ou un service. Lorsqu’un club  

contribue à une structure commune, il peut recevoir un soutien, une meilleure capacité d’achat, un accès à des ressources 

ou une réduction de certaines tâches répétitives. Lorsqu’un fabricant reçoit des informations provenant de l’usage réel, il 

peut transformer cette connaissance en amélioration de produit.  

La valeur circule donc sous plusieurs formes.  

L’argent en représente une dimension essentielle, mais l’information, la confiance, la disponibilité, le temps, la connaissance 

et la réduction du risque en représentent d’autres.  

Un système devient plus robuste lorsqu’il reconnaît ces différentes formes de valeur et évite que toutes circulent dans une 

seule direction. 

Une relation durable repose généralement sur un principe simple : chaque acteur doit pouvoir comprendre ce qu’il apporte, 

ce qu’il reçoit et pourquoi la relation demeure utile dans le temps.  

 

24.8 Une marge saine peut produire davantage qu’une marge maximale  

Lorsqu’une entreprise est considérée isolément, rechercher la marge la plus élevée possible peut sembler logique. Plus la 

marge est forte, plus la transaction paraît rentable.  

Dans une relation durable, cette logique devient plus nuancée.  

Une marge légèrement moins élevée peut permettre un volume plus important, favoriser la fidélité, faciliter l’adoption d’une 

solution ou préserver la santé économique d’un partenaire essentiel. Dans certains cas, cette stabilité produit davantage de 

valeur sur plusieurs années qu’une série de transactions plus lucratives à court terme mais plus difficiles à maintenir.  

Cela ne signifie pas qu’une entreprise devrait renoncer volontairement à sa rentabilité.  

La rentabilité demeure indispensable. 

Mais il existe une différence entre chercher une marge saine et chercher systématiquement la marge maximale à chaque étape 

de la chaîne. 

Dans un système, l’objectif économique devient progressivement plus large. Il ne consiste plus seulement à optimiser chaque 

transaction, mais à préserver les conditions qui permettront aux relations de continuer à produire de la valeur.  

 



 
 

 



 
 

24.9 Le réseau peut créer de la valeur sans fabriquer lui-même le produit 

Une structure de réseau peut parfois sembler éloignée de la création réelle de valeur parce qu’elle ne fabrique pas 

nécessairement les équipements et qu’elle ne sert pas directement le golfeur.  

Pourtant, elle peut créer une valeur importante en améliorant la manière dont les fonctions sont reliées.  

Si elle rapproche les pièces du point d’usage, réduit les délais, regroupe certains volumes, conserve une mémoire technique 

ou facilite l’accès à une expertise, elle produit des résultats qui peuvent être très concrets pour les clubs.  

Cette valeur est souvent moins visible parce qu’elle se manifeste dans ce qui ne se produit plus.  

Un équipement ne reste pas immobilisé pendant plusieurs semaines. Un gestionnaire n’a pas besoin de chercher longtemps 

un fournisseur. Une erreur déjà rencontrée ailleurs n’est pas répétée. Un achat bénéficie d’un volume plus important.  

Le réseau ne crée donc pas nécessairement un nouvel objet.  

Il peut créer de la valeur en permettant une meilleure utilisation des ressources qui existent déjà.  

Cette forme de création de valeur est particulièrement intéressante parce qu’elle apparaît dans les relations entre les parties 

plutôt que dans les parties elles-mêmes. 

 

24.10 La valeur collective doit pouvoir être observée  

Lorsqu’une organisation parle de valeur collective, il existe toujours un risque que l’idée devienne trop abstraite.  

Une structure de réseau doit donc être capable de montrer concrètement ce qu’elle améliore.  

Les délais diminuent-ils? Les pièces sont-elles plus accessibles? Les clubs consacrent-ils moins de temps à certaines tâches 

administratives? Les produits demeurent-ils plus longtemps en fonction? Les fournisseurs bénéficient-ils d’une meilleure 

visibilité sur la demande? Les coûts logistiques sont-ils mieux maîtrisés? 

Toutes ces mesures ne doivent pas nécessairement être financières.  

Certaines peuvent concerner le temps, la disponibilité ou la qualité du service.  

L’important est qu’elles permettent aux participants de comprendre si l’architecture produit réellement la valeur qu’elle 

prétend créer. 

Un système qui devient incapable de montrer son utilité risque progressivement d’être perçu comme une couche 

supplémentaire. 

La légitimité d’une structure dépend donc aussi de sa capacité à rendre visible la différence entre ce qui existait avant et ce 

qui devient possible grâce à elle. 

 

24.11 Une partie de la valeur apparaît dans les risques qui ne se réalisent plus  

Certaines des formes de valeur les plus importantes sont paradoxalement difficiles à observer parce qu’elles correspondent 

à des problèmes évités. 



 
 

Une pièce disponible au bon moment empêche une longue interruption. Une formation adéquate évite une erreur. Une 

information provenant d’un autre club empêche un achat mal adapté. Une meilleure maintenance prolonge la durée de vie 

d’un équipement. 

Rien de spectaculaire ne se produit. 

Et pourtant, une valeur réelle a été créée. 

Cette dimension est particulièrement importante lorsqu’on évalue une fonction de réseau. Une partie de son utilité ne se 

trouve pas seulement dans les services visibles qu’elle fournit, mais dans la réduction des incidents, des délais et des erre urs 

qu’elle permet d’éviter. 

Redistribuer de la valeur vers des fonctions de prévention, d’inventaire ou d’apprentissage peut donc être compris comme 

un investissement dans la réduction du risque.  

Pour les clubs dont les ressources demeurent limitées, cette réduction du risque peut avoir une importance considérable.  

 

24.12 La redistribution doit renforcer ceux qui créent la valeur  

Toute structure commune développe progressivement ses propres besoins.  

Elle doit disposer de personnel, de technologies, de processus et parfois d’infrastructures physiques pour remplir 

correctement son rôle. Une partie de la valeur captée devra donc nécessairement servir à maintenir cette capacité.  

Le risque apparaît lorsque la structure commence à utiliser une part croissante de ses ressources principalement pour se 

développer elle-même. 

Dans une logique de pyramide inversée, cette évolution doit être surveillée avec attention.  

Une structure centrale n’a de véritable justification que si son développement améliore la capacité des clubs, des services ou 

des autres acteurs du réseau à accomplir leurs fonctions.  

Cela ne signifie pas qu’elle doit rester petite à tout prix.  

Cela signifie que sa croissance doit demeurer reliée à une utilité identifiable.  

Le centre peut avoir besoin de davantage de ressources à mesure que le réseau grandit, mais ces ressources doivent continuer 

à se traduire par une meilleure capacité de soutien, une information plus utile, une logistique plus efficace ou une autre forme 

de valeur retournée vers le terrain. 

 

24.13 Un système durable doit offrir un intérêt réel à chaque participant  

Aucune architecture économique ne peut fonctionner durablement si elle demande à l’un de ses acteurs de demeurer dans 

une relation constamment défavorable. 

Le fabricant doit y trouver un marché intéressant. Le fournisseur doit pouvoir être rémunéré correctement. Le club doit 

obtenir une valeur suffisante pour justifier sa participation. Le golfeur doit continuer à considérer l’expérience comme 

suffisamment importante pour y consacrer du temps et de l’argent. 

Cela ne signifie pas que les intérêts de tous les participants seront toujours identiques.  



 
 

Ils ne le seront pas. 

Il y aura toujours des négociations, des arbitrages et des tensions entre les objectifs.  

La stabilité vient plutôt du fait que chacun trouve dans le système une raison économique ou opérationnelle suffisamment 

forte pour continuer à y participer. 

Une architecture durable ne repose donc pas sur l’idée que tous gagnent de la même manière, mais sur le fait qu’aucune 

partie essentielle ne doit être systématiquement affaiblie pour que les autres puissent réussir.  

Le système devient plus solide lorsque la relation elle-même crée suffisamment de valeur pour que son maintien reste 

préférable à sa rupture. 

 

24.14 Créer, capter et redistribuer prépare la logique du partage des fonctions  

La pyramide inversée nous a permis de réfléchir à la direction générale dans laquelle la valeur devrait être orientée.  

Ce chapitre nous permet maintenant d’en observer la circulation.  

La valeur apparaît lorsqu’une fonction produit un résultat réellement utile. Elle est captée lorsqu’un acteur conserve une 

part suffisante de ce résultat pour financer sa continuité. Elle est redistribuée lorsqu’une partie de cette capacité est réi nvestie 

dans les fonctions, les infrastructures ou les relations qui permettront à l’ensemble de continuer à créer de la valeur.  

Ces trois mouvements doivent rester reliés. 

Si la création est forte mais que la capture est insuffisante, les acteurs s’affaiblissent. Si la capture devient excessive, certaines 

parties de la chaîne perdent leur capacité à participer. Si aucune redistribution n’existe, le système risque progressivement de 

consommer les conditions mêmes qui permettaient à la valeur d’apparaître.  

L’enjeu n’est donc pas seulement de produire davantage de valeur, mais de comprendre où elle doit rester, où elle doit 

circuler et où elle doit être réinvestie . 

Cette réflexion nous conduit directement vers une autre question fondamentale.  

Si certaines fonctions gagnent à être soutenues collectivement, lesquelles doivent réellement être partagées? Jusqu’où peut-

on mutualiser sans affaiblir l’autonomie du club? Et comment éviter qu’une structure commune devienne progressivement 

une structure de contrôle? 

Le prochain chapitre examinera précisément cette frontière avec le partage de certaines fonctions sans centraliser le 

club. 

 

 



 
 

CHAPITRE 25 

 

Partager certaines fonctions sans centraliser le club 

À mesure que nous avançons dans la construction d’une architecture différente, une tension devient inévitable. Plusieurs 

fonctions gagneraient clairement à être organisées à une échelle plus large que celle d’un seul club, alors que le golf demeure 

profondément local : chaque parcours possède son identité, ses contraintes, son histoire, sa clientèle et sa manière particulière 

de fonctionner. Toute réflexion sur la mutualisation doit donc préserver une distinction essentielle entre partager une 

capacité et centraliser une décision. 

Cette distinction est essentielle. 

Partager une fonction consiste à reconnaître que plusieurs organisations rencontrent un besoin suffisamment semblable 

pour qu’une capacité commune puisse être plus efficace que la répétition du même effort dans chacune d’elles. Centraliser 

signifie autre chose : déplacer la décision, la responsabilité ou le contrôle vers une structure qui se substitue progressivement 

aux organisations locales. 

Les deux mouvements peuvent parfois se rencontrer, mais ils ne sont pas synonymes.  

Un club peut utiliser un inventaire commun sans perdre le droit de choisir ses équipements. Il peut bénéficier d’une expertise 

technique partagée sans abandonner la maîtrise de ses opérations. Il peut participer à une négociation collective tout en 

conservant la liberté d’accepter ou de refuser une solution. Il peut contribuer à une base d’information commune sans 

remettre à une structure extérieure la connaissance de ses membres ou la conduite de son parcours.  

L’enjeu consiste donc à trouver une frontière suffisamment claire entre ce qui gagne à être mutualisé et ce qui doit demeurer 

local. 

Cette frontière ne peut pas être tracée uniquement à partir de considérations administratives. Elle doit être définie en 

fonction de l’endroit où la valeur est réellement créée.  

 

25.1 L’autonomie n’oblige pas chaque club à tout reconstruire seul 

Pendant longtemps, l’indépendance du club a naturellement conduit à une grande indépendance de fonctionnement. Chaque 

organisation choisit ses fournisseurs, développe ses procédures, conserve ses documents, gère ses stocks et construit 

progressivement son propre réseau de contacts. 

Cette manière de fonctionner possède une logique historique forte. Les clubs sont apparus comme des organisations locales, 

parfois très éloignées les unes des autres, avec peu de raisons ou de moyens de partager leurs opérations quotidiennes. La 

plupart des fonctions se sont donc développées autour de chaque établissement.  

Mais l’autonomie locale ne signifie pas nécessairement que toutes les capacités nécessaires au fonctionnement doivent être 

reproduites séparément. 



 
 

Lorsqu’une dizaine de clubs doivent apprendre à résoudre le même problème, maintenir séparément les mêmes pièces rares 

ou négocier individuellement avec le même fournisseur, leur indépendance commence à produire une répétition qui n’ajoute 

pas nécessairement de valeur. 

Le club doit conserver la capacité de décider. 

Il n’a pas nécessairement besoin de posséder seul toutes les ressources lui permettant d’exécuter chaque décision.  

Cette distinction ouvre un espace important entre l’isolement complet et la centralisation.  

 

25.2 La première question doit être : où la valeur de cette fonction est-elle créée? 

Pour déterminer ce qui peut être partagé, il est tentant de commencer par demander quelles fonctions pourraient 

techniquement être regroupées. 

Cette approche est insuffisante. 

Presque toute fonction peut être centralisée d’une manière ou d’une autre si l’on accepte suffisamment de procédures, de 

technologies et de contrôle. La véritable question consiste plutôt à savoir où sa valeur est créée. 

Lorsque cette valeur dépend fortement de la connaissance du terrain, du contexte humain ou de la relation avec le golfeur, 

la fonction devrait généralement demeurer proche du club. À l’inverse, lorsque sa valeur repose davantage sur le volume, 

l’expertise rare, la disponibilité d’une infrastructure ou la capacité à traiter plusieurs demandes semblables, le partage peut 

devenir avantageux. 

Cette manière de raisonner évite d’organiser le système autour de la commodité administrative.  

Elle l’organise autour de la fonction. 

Un réseau n’a donc pas à absorber tout ce qu’il serait capable de gérer. Il devrait prendre en charge seulement ce qu’il peut  

accomplir d’une manière suffisamment meilleure pour justifier que la fonction soit partagée.  

 

25.3 Certaines responsabilités doivent rester profondément locales  

Le parcours demeure une réalité locale. 

Les conditions du sol, le drainage, la végétation, les habitudes des joueurs, la disponibilité du personnel et la manière dont 

un club souhaite présenter son expérience ne peuvent pas être entièrement compris à distance.  

La même chose est vraie de la relation avec les membres et les golfeurs.  

Un club connaît ses habitudes, ses périodes de pointe, ses traditions, ses événements et la nature de sa communauté. Cette 

connaissance s’accumule dans les relations quotidiennes et ne peut pas être remplacée par une structure plus grande 

simplement parce qu’elle dispose de davantage de données. 

La gestion du personnel, les priorités opérationnelles, l’accueil, l’expérience sur le terrain et une grande partie des décis ions 

commerciales devraient donc demeurer sous la responsabilité du club.  

Ce principe protège plus que l’autonomie juridique.  



 
 

Il protège la proximité comme source de valeur. 

Une architecture qui retirerait au club la capacité d’adapter son fonctionnement à son environnement affaiblirait 

probablement l’un des principaux avantages qu’elle cherchait pourtant à préserver.  

 

25.4 D’autres fonctions gagnent naturellement à être partagées  

Toutes les fonctions ne dépendent cependant pas avec la même intensité du contexte local.  

Plusieurs clubs utilisant des équipements semblables peuvent avoir besoin des mêmes pièces, des mêmes connaissances 

techniques ou du même type de formation. Ils peuvent aussi négocier avec les mêmes catégories de fournisseurs, organiser 

des transports similaires ou rechercher des solutions à des problèmes presque identiques.  

Dans ces domaines, la répétition locale apporte peu de valeur supplémentaire.  

Le besoin demeure local, mais la capacité nécessaire pour y répondre peut être partagée.  

Une structure commune peut alors jouer un rôle utile en rapprochant une expertise, en maintenant certains stocks, en 

conservant de l’information ou en organisant une fonction qu’un seul club aurait de la difficulté à soutenir efficacement.  

Le partage devient pertinent précisément parce qu’il ne cherche pas à modifier la décision du club.  

Il améliore les moyens dont celui-ci dispose pour l’exécuter. 

 

25.5 Le support partagé doit rester distinct du pouvoir de décision  

Cette distinction entre support et contrôle constitue probablement l’une des frontières les plus importantes de toute 

architecture en réseau. 

Une structure commune peut progressivement accumuler des ressources, de l’expertise et de l’information. Plus elle devient 

utile, plus il peut être tentant de lui transférer également des décisions qui étaient auparavant locales.  

Cette évolution peut parfois sembler efficace. 

Si une organisation centrale connaît les fournisseurs, négocie les volumes et possède les données, pourquoi ne déciderait-

elle pas également ce que les clubs devraient acheter? 

La réponse tient précisément à la différence entre connaissance générale et contexte local.  

Une structure commune peut savoir qu’un produit fonctionne bien dans plusieurs clubs sans savoir s’il correspond aux 

contraintes particulières d’un autre. Elle peut identifier des économies d’échelle sans connaître toutes les priorités budgét aires 

d’une organisation. Elle peut recommander sans devoir nécessairement imposer.  

Le support partagé devient alors une capacité offerte au club plutôt qu’un pouvoir exercé sur lui.  

Cette séparation doit demeurer suffisamment claire pour que la mutualisation conserve sa légitimité.  

25.6 L’inventaire constitue un exemple particulièrement révélateur  

La question des pièces illustre bien cette logique.  



 
 

Chaque club peut conserver son propre inventaire afin de se protéger contre les pannes. Cette stratégie offre une certaine 

sécurité, mais elle immobilise de l’argent, utilise de l’espace et oblige chaque organisation à prévoir elle -même quelles pièces 

seront nécessaires. 

Lorsque plusieurs clubs utilisent des équipements semblables, une partie de cet inventaire peut devenir redondante.  

Une pièce rarement utilisée peut se trouver dans plusieurs entrepôts pendant des années alors qu’un autre club en aurait 

besoin immédiatement. 

Un inventaire partagé ou régional ne supprime pas nécessairement tous les stocks locaux. Certaines pièces essentielles 

doivent probablement demeurer directement disponibles sur place.  

La mutualisation peut plutôt créer plusieurs niveaux de disponibilité.  

Le club conserve ce dont il a besoin immédiatement, tandis qu’une structure plus large maintient des éléments moins 

fréquents mais suffisamment importants pour justifier leur présence dans la région.  

La valeur vient alors de la combinaison de la proximité et de l’échelle.  

 

25.7 L’expertise technique est une autre ressource difficile à reproduire partout  

Tous les clubs ne peuvent pas maintenir une expertise spécialisée pour chaque type d’équipement ou de technologie qu’ils 

utilisent. 

La complexité croissante des machines, des systèmes électroniques et des logiciels rend cette réalité encore plus évidente.  

Un employé local peut parfaitement accomplir l’entretien courant sans posséder les compétences nécessaires pour 

diagnostiquer une panne complexe. Former une personne à toutes les technologies utilisées par le club serait coûteux et 

probablement irréaliste. 

Une expertise partagée permet de répondre autrement à cette difficulté.  

Le club conserve les capacités nécessaires aux interventions courantes, tandis qu’une structure régionale ou spécialisée peut  

soutenir les problèmes qui exigent davantage de connaissances, d’outils ou d’expérience.  

Cette organisation ne diminue pas la compétence locale.  

Elle évite plutôt de demander à chaque club de reproduire intégralement une expertise dont il n’aura besoin 

qu’occasionnellement. 

La spécialisation redevient ainsi une force, mais cette fois à l’intérieur d’une architecture conçue pour rendre cette 

compétence accessible. 

 

25.8 L’information peut être partagée sans que toutes les données deviennent communes  

Le partage de l’information exige une distinction aussi importante que celle du pouvoir de décision.  

Un réseau a besoin d’une certaine visibilité pour fonctionner. Il peut être utile de connaître la disponibilité d’une pièce, 

l’historique d’une réparation, la fréquence d’une panne ou le volume approximatif d’une catégorie d’achats.  



 
 

Cela ne signifie pas que toutes les données du club doivent circuler dans l’ensemble du système.  

Les renseignements concernant les membres, les finances détaillées, les employés ou certaines décisions stratégiques 

appartiennent à une autre catégorie. 

Une architecture cohérente devrait donc éviter l’idée selon laquelle l’intégration exige une centralisation générale des 

données. 

L’information devrait circuler en fonction de la fonction qu’elle doit soutenir.  

Une structure chargée des pièces doit connaître ce qui lui permet de prévoir et de fournir les pièces. Une structure de garantie 

doit avoir accès à l’information nécessaire au suivi des demandes. Elle n’a pas pour autant besoin de connaître l’ensemble 

de la vie économique ou administrative du club. 

Cette approche limite la complexité tout en protégeant l’autonomie informationnelle de l’organisation locale.  

 

25.9 Les achats et la logistique peuvent bénéficier du volume sans imposer l’uniformité  

Le pouvoir d’achat collectif constitue l’un des avantages les plus intuitifs d’un réseau.  

Plusieurs petits volumes, lorsqu’ils sont regroupés, peuvent produire des conditions que chaque club aurait de la difficulté à 

obtenir seul. 

Mais ce mécanisme devient intéressant seulement s’il ne transforme pas le volume commun en obligation d’uniformité.  

Tous les clubs n’ont pas exactement les mêmes besoins.  

Le terrain, les budgets, les préférences et les équipements existants diffèrent. Une structure d’achat collective devrait donc 

chercher à identifier les besoins réellement communs plutôt qu’à fabriquer artificiellement un besoin unique.  

Cette distinction permet de conserver la liberté de choix tout en bénéficiant des avantages de l’échelle.  

Lorsque plusieurs clubs souhaitent effectivement le même produit, leur demande peut être regroupée. Lorsqu’un club 

possède une réalité différente, le système doit rester suffisamment souple pour l’accepter.  

Le volume devient alors un outil. 

Il ne devient pas une règle. 

 

25.10 Standardiser certaines interfaces sans uniformiser les clubs  

Un réseau fonctionne plus facilement lorsque certains éléments sont standardisés.  

Les demandes peuvent suivre une procédure commune. Les pièces peuvent utiliser des codes cohérents. Les dossiers de 

garantie peuvent contenir les mêmes informations essentielles. Certaines données peuvent être structurées de manière 

comparable afin de faciliter leur analyse. 

Cette standardisation possède une grande valeur parce qu’elle réduit les erreurs et permet aux fonctions partagées de mieux 

circuler entre les acteurs. 

Mais elle doit s’arrêter avant de transformer la standardisation des interfaces en uniformisation de l’expérience locale.  



 
 

Deux clubs peuvent utiliser la même procédure de demande de garantie tout en offrant des expériences complètement 

différentes à leurs golfeurs. Ils peuvent partager une infrastructure technologique sans adopter les mêmes politiques 

commerciales. Ils peuvent utiliser le même réseau logistique sans organiser leur parcours de la même façon.  

La standardisation devient donc utile lorsqu’elle porte sur les points de connexion.  

Elle devient dangereuse lorsqu’elle commence à déterminer ce qui appartient à l’identité même des organisations.  

 

25.11 Une fonction partagée doit posséder une responsabilité clairement définie  

Le partage peut rapidement devenir source de confusion si personne ne sait exactement où commence et où se termine la 

responsabilité de chaque acteur. 

Lorsqu’une fonction demeure entièrement locale, cette frontière est souvent relativement simple. Dès qu’elle traverse 

plusieurs organisations, elle doit être explicitée.  

Si un club transmet une demande de garantie à une structure commune, il doit savoir ce que cette structure prendra en 

charge. Si une pièce doit être commandée, quelqu’un doit savoir qui la commande, qui la reçoit et qui informe le club. Si 

une réparation est effectuée localement, il faut comprendre qui fournit l’information technique et qui assume la 

responsabilité de l’intervention. 

Une architecture partagée ne devrait donc pas augmenter le nombre d’endroits où une demande peut se perdre.  

Elle devrait au contraire rendre son parcours plus clair.  

Le partage trouve sa valeur lorsque le club peut déléguer une fonction précise sans devoir continuer à en coordonner lui -

même toutes les étapes. 

 

25.12 La participation au réseau doit pouvoir conserver une certaine souplesse  

Tous les clubs n’utiliseront pas toutes les fonctions avec la même intensité.  

Un grand club peut déjà posséder certaines expertises ou certains stocks qu’un plus petit club souhaite obtenir par 

l’intermédiaire du réseau. Une organisation peut avoir besoin d’un soutien technique fréquent mais très peu de soutien 

administratif. Une autre peut surtout rechercher des économies logistiques.  

Cette diversité plaide contre une architecture trop rigide.  

Le réseau devrait pouvoir offrir des capacités communes sans obliger chaque participant à les utiliser exactement de la même 

manière. 

Cette souplesse possède également une valeur économique.  

Elle permet aux clubs de percevoir plus directement la relation entre leur participation et les fonctions dont ils bénéficien t. 

Un réseau devient plus crédible lorsque ses services répondent à des besoins réels plutôt que lorsqu’ils sont imposés 

simplement parce qu’ils existent. 

 



 
 

25.13 La structure partagée doit réduire la charge, non en créer une nouvelle  

Toute architecture commune comporte le risque de devenir progressivement une nouvelle source de procédures, de 

formulaires, de réunions et de systèmes à gérer. Une fonction partagée ne devrait pourtant être considérée comme réussie 

que si elle enlève au club davantage de travail qu’elle ne lui en impose. Cela n’exclut pas certaines procédures indispensables, 

mais l’information nécessaire devrait idéalement être demandée une seule fois, sous une forme compréhensible, puis utilisée 

par ceux qui en ont besoin sans obliger le club à la reconstruire continuellement.   

Une structure initialement créée pour simplifier peut alors commencer à reproduire précisément la complexité qu’elle 

cherchait à réduire. 

Le critère doit rester très simple. 

Si une fonction partagée demande au club davantage de travail que ce qu’elle lui évite, sa conception doit être remise en 

question. 

Cela ne signifie pas qu’aucune procédure ne soit nécessaire. Un réseau doit disposer d’un minimum d’information pour agir 

correctement. Mais cette information devrait être demandée une fois, dans un format compréhensible, puis utilisée par ceux 

qui en ont besoin sans obliger le club à la reconstruire continuellement.  

La simplicité opérationnelle devient ainsi une mesure de la qualité du système.  

Plus l’infrastructure commune est sophistiquée en arrière-plan, plus elle devrait idéalement paraître simple pour le club qui 

l’utilise. 

 

25.14 Partager sans centraliser prépare une autonomie plus forte  

Nous pouvons maintenant mieux comprendre pourquoi la mutualisation de certaines fonctions ne représente pas 

nécessairement une réduction de l’autonomie. 

Dans certaines situations, elle peut au contraire la renforcer.  

Un club qui possède un meilleur accès aux pièces, à l’expertise, à l’information ou à la capacité de négociation dispose de 

davantage d’options lorsqu’il doit prendre une décision. Il devient moins dépendant d’un seul fournisseur, d’une seule 

personne ou d’une connaissance difficile à remplacer. 

L’autonomie ne se mesure donc pas seulement par le nombre de fonctions qu’une organisation accomplit seule.  

Elle se mesure aussi par sa capacité réelle à choisir et à agir.  

Une structure commune peut devenir un outil au service de cette autonomie lorsqu’elle augmente les capacités disponibles 

sans déplacer inutilement le pouvoir de décision.  

Cette distinction nous conduit directement vers l’étape suivante de notre réflexion.  

Jusqu’ici, nous avons surtout cherché à comprendre quelles fonctions pourraient être partagées tout en conservant le club 

au centre de ses propres décisions. Il nous faut maintenant regarder plus largement ce que cette relation peut produire 

lorsqu’un ensemble de clubs autonomes commence à bénéficier de capacités communes.  

C’est le sujet du prochain chapitre : autonomie locale, force collective. 



 
 

 

CHAPITRE 26 

 

Autonomie locale, force collective 

L’autonomie locale constitue l’une des forces historiques du golf. Chaque club s’est développé à partir d’un territoire, d’une 

communauté, d’un parcours et d’une manière particulière d’organiser l’expérience. Cette diversité a produit des identités 

fortes, des cultures distinctes et des modes d’exploitation adaptés à des réalités qui varient considérablement d’un endroit à 

l’autre. 

Cette autonomie doit être préservée, mais préserver l’autonomie ne signifie pas maintenir chaque club dans une logique 

d’isolement. Les chapitres précédents ont montré que plusieurs fonctions répétitives, techniques ou logistiques peuvent être 

partagées sans que le club perde le contrôle de ses décisions. Nous pouvons maintenant aller plus loin et examiner ce que 

devient cette autonomie lorsqu’elle cesse d’être simplement individuelle pour s’inscrire dans une architecture où plusieurs 

clubs conservent leur indépendance tout en bénéficiant de capacités communes. 

La force collective ne consiste donc pas à réunir les clubs dans une structure qui déciderait à leur place. Elle apparaît lorsque 

des organisations autonomes choisissent de relier certaines de leurs capacités afin d’obtenir ensemble ce qu’elles auraient 

plus de difficulté à construire séparément. 

Cette distinction est fondamentale, car elle transforme la manière dont nous pouvons envisager un réseau. Le réseau n’est 

plus nécessairement un niveau supérieur auquel le club doit se soumettre. Il peut devenir une infrastructure de soutien qui 

augmente sa marge de manœuvre. 

L’autonomie locale et la force collective ne sont donc pas deux principes opposés.  

Elles peuvent devenir deux dimensions d’une même architecture.  

 

26.1 L’autonomie locale repose d’abord sur la capacité de décider  

Un club est véritablement autonome lorsqu’il demeure capable de prendre les décisions qui déterminent son identité, son 

fonctionnement et sa relation avec les golfeurs.  

Cette autonomie ne se mesure pas seulement par son statut juridique ou par le fait qu’il possède ses propres employés. Elle 

se manifeste dans sa capacité à choisir ses priorités, à organiser son parcours, à définir son offre, à déterminer ses 

investissements et à adapter ses opérations aux conditions qu’il rencontre.  

Cette liberté possède une valeur particulière parce que les clubs ne vivent pas tous la même réalité.  

Un parcours urbain, un club rural, une organisation saisonnière et un club situé dans une région touristique peuvent avoir 

des contraintes très différentes. Les habitudes de leurs membres, les coûts d’exploitation, la disponibilité du personnel, les 

conditions climatiques ou la pression sur les heures de départ peuvent modifier profondément les décisions qui semblent 

raisonnables. 



 
 

Une architecture collective ne devrait donc jamais chercher à effacer ces différences.  

Sa valeur apparaît lorsqu’elle permet au club de mieux exercer sa capacité de décision plutôt que lorsqu’elle tente de réduire 

cette capacité au nom de l’efficacité. 

 

26.2 Être autonome ne signifie pas posséder toutes les capacités  

Il existe une différence importante entre décider soi-même et devoir accomplir seul tout ce qui découle de cette décision.  

Un club peut choisir un équipement sans posséder son propre entrepôt régional de pièces. Il peut décider d’utiliser une 

technologie sans maintenir une équipe interne capable d’en résoudre chaque problème. Il peut sélectionner un fournisseur 

sans devoir négocier seul toutes les conditions logistiques ou commerciales.  

Cette distinction permet de comprendre pourquoi une organisation peut conserver une grande autonomie tout en dépendant 

de capacités partagées. 

Dans de nombreux secteurs, cette situation est déjà normale. Une entreprise peut être entièrement maîtresse de sa stratégie 

tout en utilisant des services comptables, des infrastructures informatiques, des transporteurs ou des fournisseurs spécialisés 

qu’elle ne possède pas. 

Le golf peut être envisagé de la même manière. 

La véritable autonomie ne vient pas nécessairement de la possession de toutes les fonctions. Elle vient de la capacité à choi sir 

parmi plusieurs options et à conserver suffisamment de contrôle pour que les ressources externes demeurent au service des 

décisions locales. 

26.3 La force collective apparaît lorsque des besoins communs deviennent visibles  

Plusieurs clubs peuvent fonctionner pendant des années sans réaliser à quel point certaines de leurs difficultés sont 

semblables. 

Ils cherchent les mêmes pièces, négocient avec les mêmes catégories de fournisseurs, rencontrent les mêmes difficultés 

techniques, utilisent des technologies comparables et investissent du temps dans des problèmes qui ont parfois déjà été 

résolus ailleurs. 

Tant que ces situations demeurent locales, elles apparaissent comme des problèmes individuels.  

Lorsqu’elles deviennent visibles à l’échelle d’un réseau, leur nature change.  

Un besoin répété peut devenir un volume. Plusieurs expériences semblables peuvent devenir une connaissance. Une série 

de demandes isolées peut justifier une capacité de service qui aurait été difficile à maintenir pour un seul club.  

La force collective commence précisément à ce moment.  

Elle ne vient pas nécessairement du fait que les clubs agissent tous de la même manière. Elle vient du fait que leurs besoins  

suffisamment semblables peuvent être reconnus et organisés lorsqu’il existe un avantage réel à le faire.  

 



 
 

26.4 Le réseau peut augmenter la capacité de choix du club 

Une structure collective est parfois perçue comme une contrainte supplémentaire, mais elle peut produire l’effet inverse 

lorsqu’elle est bien conçue. 

Un club qui agit seul peut être très libre en théorie tout en disposant de peu d’alternatives dans la pratique. S’il dépend d’un 

seul fournisseur, d’une seule personne possédant l’expertise technique ou d’un équipement dont les pièces sont difficiles à 

obtenir, sa liberté de décision demeure limitée par les options réellement disponibles.  

Un réseau peut élargir cet espace. 

Il peut offrir davantage d’informations sur les solutions existantes, faciliter l’accès à plusieurs fournisseurs, rendre cert aines 

pièces disponibles ou permettre au club de comparer son expérience avec celle d’autres organisations.  

Le club ne reçoit donc pas simplement une solution.  

Il peut recevoir davantage de possibilités. 

Cette capacité de choisir parmi des options mieux connues constitue une forme d’autonomie plus concrète que la simple 

indépendance organisationnelle. 

 

26.5 La mise en commun du volume modifie la relation avec les fournisseurs  

Un club individuel représente généralement une demande limitée à l’échelle d’un fabricant ou d’un grand fournisseur.  

Cette réalité n’empêche pas une bonne relation commerciale, mais elle influence naturellement le niveau d’attention, les 

conditions offertes et la capacité du club à négocier certaines modalités.  

Lorsque plusieurs besoins semblables deviennent visibles à travers un réseau, la relation économique peut évoluer.  

Le fournisseur ne voit plus seulement une série de petits acheteurs indépendants. Il peut commencer à percevoir un marché 

organisé, une demande plus prévisible et une possibilité de relation à plus long terme.  

Cette évolution peut produire des avantages qui dépassent la simple réduction de prix.  

Une meilleure visibilité sur les volumes peut faciliter la planification de l’inventaire, améliorer la disponibilité des pièc es ou 

rendre certaines adaptations plus intéressantes pour le fabricant.  

La force collective ne vient donc pas uniquement d’un pouvoir de négociation accru.  

Elle peut aussi permettre de construire une relation plus structurée avec l’amont de la chaîne.  

 

26.6 L’information partagée transforme l’expérience locale en intelligence collective  

Chaque club accumule continuellement de l’expérience.  

Il apprend à travers l’usage de ses équipements, ses relations avec les fournisseurs, les difficultés rencontrées et les solu tions 

trouvées. Une grande partie de cette connaissance demeure cependant locale et parfois même confinée à quelques personnes.  

Lorsque certaines informations peuvent circuler à travers un réseau, l’expérience de chaque club acquiert une valeur 

supplémentaire. 



 
 

Une panne observée dans plusieurs organisations peut révéler un problème plus général. Une pièce qui s’use rapidement 

peut être identifiée plus tôt. Une nouvelle solution peut être évaluée à partir de plusieurs expériences plutôt qu’à partir d ’une 

seule démonstration commerciale. 

Le réseau commence alors à apprendre. 

Cette forme d’intelligence collective ne demande pas nécessairement une centralisation massive des données. Elle repose 

surtout sur la capacité à recueillir ce qui est utile, à le comparer et à le retourner vers les clubs sous une forme qui amél iore 

leurs décisions. 

L’expérience locale reste locale dans son origine, mais sa leçon peut devenir collective.  

 

26.7 Une erreur évitée dans plusieurs clubs devient une valeur collective  

L’une des forces les moins visibles d’un réseau réside dans sa capacité à éviter la répétition.  

Lorsqu’un club commet une erreur, il en assume habituellement seul le coût. Il peut s’agir d’un achat mal adapté, d’une 

mauvaise procédure, d’un équipement difficile à soutenir ou d’une technologie dont certaines limites n’étaient pas visibles 

au moment de la décision. 

Si cette expérience demeure isolée, d’autres clubs peuvent reproduire exactement la même erreur.  

Lorsque l’information circule, une expérience négative peut au contraire devenir utile à l’ensemble du réseau.  

Elle permet aux autres de poser de meilleures questions, de modifier leurs critères ou de prendre certaines précautions avant 

de s’engager. 

Cette logique modifie la perception de l’échec. 

Une difficulté locale ne devient pas automatiquement un problème collectif, mais elle peut produire un apprentissage qui 

réduit le risque pour les autres. 

La force collective s’exprime alors dans une capacité simple mais puissante : apprendre une fois plutôt que plusieurs fois.  

 



 
 

 

 

26.8 La proximité et l’échelle doivent remplir des fonctions différentes  

Une architecture de réseau devient plus cohérente lorsqu’elle cesse de chercher à savoir quel niveau est supérieur et 

commence plutôt à déterminer quel niveau est le mieux placé pour accomplir chaque fonction.  

La proximité possède certains avantages que l’échelle ne peut pas reproduire.  

Le club connaît son parcours, ses joueurs, ses employés et son environnement immédiat. Il peut réagir rapidement à une 

situation particulière et comprendre des nuances qui n’apparaîtront jamais entièrement dans une base de données.  

L’échelle possède d’autres forces. 

Elle permet de regrouper des volumes, de maintenir des expertises rares, d’organiser une logistique plus large et de comparer  

des informations provenant de plusieurs endroits.  

Une bonne architecture ne cherche donc pas à faire choisir entre proximité et échelle.  

Elle attribue à chacune les fonctions dans lesquelles elle crée le plus de valeur.  

Cette complémentarité constitue l’un des principes les plus importants du modèle que nous sommes progressivement en 

train de reconstruire. 



 
 

26.9 La force du réseau ne doit pas devenir une dépendance excessive  

Plus une structure commune devient utile, plus les clubs peuvent naturellement s’appuyer sur elle.  

Cette évolution est logique, mais elle doit conserver certaines limites.  

Si toutes les connaissances, toutes les pièces, toutes les données et toutes les relations avec les fournisseurs deviennent 

concentrées dans une seule structure, les clubs peuvent progressivement perdre une partie de leur capacité à agir en dehors 

d’elle. 

La force collective pourrait alors se transformer en dépendance.  

Une architecture résiliente devrait donc conserver suffisamment de redondance et de transparence pour que les clubs 

comprennent toujours les fonctions dont ils bénéficient et puissent conserver une capacité minimale d’action.  

Le réseau doit rendre certaines tâches plus faciles, non rendre toute alternative impossible.  

Cette prudence protège également le réseau lui-même. Une structure qui demeure responsable devant des clubs capables de 

comprendre et d’évaluer ses services a davantage de raisons de rester efficace qu’une structure devenue incontournable 

simplement parce qu’elle contrôle toutes les ressources nécessaires.  

 

26.10 La gouvernance collective doit protéger l’autonomie qu’elle prétend renforcer  

Dès que plusieurs organisations utilisent des capacités communes, la question de la gouvernance apparaît.  

Quelqu’un doit décider des priorités du réseau, des investissements, des niveaux de service et de l’utilisation de certaines 

ressources. 

Cette gouvernance est nécessaire. 

Mais sa conception doit rester cohérente avec la finalité de l’architecture.  

Si les clubs perdent progressivement toute influence sur une structure qui existe pourtant pour les soutenir, un décalage peut 

apparaître entre les besoins du réseau et les priorités de son administration.  

La gouvernance devrait donc maintenir un lien suffisamment direct avec ceux qui utilisent les fonctions communes.  

Cela ne signifie pas que chaque décision doit être soumise à tous les clubs ni qu’une organisation collective ne puisse possé der 

une direction forte. Cela signifie plutôt que la structure doit continuer à recevoir une information réelle provenant du terrain 

et que ses résultats doivent pouvoir être évalués à partir de la valeur qu’elle retourne au réseau.  

La gouvernance devient ainsi un mécanisme de cohérence plutôt qu’un simple exercice d’autorité.  

 

26.11 La force collective peut aider les petits clubs sans limiter les grands  

L’un des défis d’un réseau composé d’organisations différentes consiste à éviter que la structure soit conçue exclusivement 

autour d’un profil unique. 



 
 

Un petit club peut avoir besoin d’un accès important à l’expertise, aux pièces ou à certaines capacités administratives. Un 

grand club possède peut-être déjà plusieurs de ces ressources et recherche plutôt des avantages liés au volume, à 

l’information ou à la logistique. 

Ces deux organisations peuvent néanmoins appartenir au même réseau.  

La condition est que les fonctions communes soient suffisamment modulaires pour que chaque club puisse bénéficier de ce 

qui lui est réellement utile. 

Un réseau ne doit donc pas niveler les capacités vers le bas ni obliger les organisations les plus développées à abandonner 

ce qu’elles accomplissent déjà efficacement.  

Il peut au contraire permettre aux clubs les plus autonomes dans certaines fonctions de participer à une structure dont ils 

bénéficient ailleurs, tandis que les clubs disposant de moins de ressources gagnent un accès à des capacités qu’ils auraient 

difficilement pu maintenir seuls. 

La force collective devient alors inclusive sans exiger l’uniformité.  

 

26.12 Le réseau devient plus solide lorsque la valeur circule dans les deux directions  

Une structure collective ne peut fonctionner durablement si la valeur circule dans une seule direction.  

Les clubs doivent évidemment recevoir quelque chose de leur participation : des services, de l’information, des économies, 

des ressources ou une meilleure capacité opérationnelle.  

Mais le réseau dépend également de ce que les clubs lui apportent.  

Ils fournissent du volume, des données d’usage, des retours d’expérience, des besoins nouveaux et une connaissance du 

terrain. Sans cette contribution, la structure commune perd progressivement sa capacité à comprendre ce qu’elle doit 

soutenir. 

La relation devient donc circulaire. 

Le réseau renforce les clubs, mais les clubs alimentent le réseau en réalité opérationnelle.  

Cette circulation constitue l’une des différences entre une simple structure de services et un système vivant.  

Plus elle fonctionne correctement, plus chaque partie contribue à améliorer la capacité des autres.  

 

26.13 La force collective se mesure à ce qu’elle rend possible localement 

La tentation naturelle d’une organisation centrale consiste parfois à mesurer sa réussite à partir de ses propres indicateurs  : 

croissance, nombre de participants, revenus, personnel ou volume d’activité.  

Ces mesures peuvent être utiles, mais elles ne suffisent pas.  

Dans une logique de pyramide inversée, la véritable question est de savoir ce que la structure rend possible chez les clubs.  



 
 

Ont-ils davantage d’options? Obtiennent-ils plus rapidement certaines ressources? Peuvent-ils prendre de meilleures 

décisions? Réduisent-ils certains risques? Consacrent-ils moins d’énergie à des tâches qui n’ajoutent que peu de valeur à 

l’expérience du golfeur? 

Une force collective qui ne modifie pas favorablement la capacité locale finit par devenir une abstraction organisationnelle.  

À l’inverse, une infrastructure parfois peu visible peut avoir une grande valeur si elle permet aux clubs de mieux remplir le ur 

rôle. 

Le réseau devrait donc être évalué à partir des effets qu’il produit sur le terrain, et non seulement à partir de ce qu’il de vient 

lui-même. 

 

26.14 Relier l’autonomie prépare une nouvelle forme d’organisation du golf  

Nous pouvons maintenant voir apparaître une idée qui dépasse le simple partage de quelques fonctions.  

Lorsque plusieurs clubs autonomes commencent à bénéficier d’une infrastructure commune, à partager certaines 

connaissances et à utiliser une partie de leur volume collectif, leur relation change progressivement de nature.  

Ils demeurent indépendants. 

Mais ils ne sont plus entièrement isolés. 

Cette différence peut sembler modeste au départ, pourtant elle transforme profondément les possibilités d’organisation. Un 

club relié à un réseau conserve sa connaissance du terrain et sa liberté de décision tout en accédant à une capacité qui dépasse 

ses propres ressources. 

La force collective ne remplace donc pas l’autonomie locale.  

Elle peut lui donner une portée plus grande. 

Nous arrivons ainsi à une architecture dans laquelle le club reste maître de ce qui doit demeurer local, tandis que certaines  

fonctions deviennent suffisamment reliées pour créer des avantages communs. Mais pour que cette architecture continue 

d’apprendre et de s’améliorer, elle doit être capable de faire circuler correctement l’information, de soutenir les services et 

de transformer l’expérience accumulée en connaissance utilisable.  

C’est cette dimension que nous examinerons au prochain chapitre avec l’information, le service et l’apprentissage du 

réseau. 

 

 



 
 

CHAPITRE 27 

 

L’information, le service et l’apprentissage du réseau 

Une organisation en réseau ne devient réellement plus forte que lorsqu’elle parvient à transformer les expériences dispersées  

de ses membres en une capacité commune d’agir, de comprendre et de s’améliorer. Le partage de certaines fonctions, l’accès 

à des ressources communes et le regroupement de certains volumes peuvent déjà produire des avantages importants, mais 

ces avantages demeurent limités si chaque situation doit être redécouverte, réanalysée et résolue comme si elle se produisait  

pour la première fois. 

C’est à ce niveau que l’information prend une importance particulière. Elle ne constitue pas simplement une ressource 

administrative supplémentaire ni une accumulation de données destinée à alimenter des tableaux de bord. Dans un système 

bien organisé, elle permet de relier ce qui se produit sur le terrain à ce que le réseau peut apprendre, puis de retourner cette 

connaissance vers ceux qui pourront l’utiliser.  

Cette circulation crée un lien direct entre l’information, le service et l’apprentissage. Une demande de soutien peut révéler  

un problème récurrent; une réparation peut enrichir la compréhension d’un équipement; plusieurs expériences semblables 

peuvent conduire à modifier une procédure, à ajuster un inventaire ou à revoir une relation avec un fournisseur. Ce qui 

commence comme une situation locale peut ainsi devenir une information utile pour l’ensemble, à condition que le réseau 

possède les mécanismes permettant de la conserver, de l’interpréter et de la remettre en circulation.  

L’apprentissage du réseau ne dépend donc pas seulement de la quantité d’information recueillie. Il dépend surtout de la 

capacité à transformer cette information en décisions, en services et en améliorations concrètes.  

 

27.1 L’information n’a de valeur que lorsqu’elle peut soutenir une action  

Une organisation peut accumuler une quantité considérable de données sans devenir pour autant plus intelligente. Elle peut 

connaître le nombre de demandes reçues, les pièces commandées, les interventions réalisées ou les équipements utilisés sans 

que cette connaissance modifie réellement sa manière de fonctionner.  

L’information acquiert sa valeur lorsqu’elle aide quelqu’un à prendre une meilleure décision ou à agir plus efficacement.  

Pour un club, savoir qu’une pièce est régulièrement remplacée peut influencer la manière de constituer un stock. Pour une 

structure régionale, observer la répétition d’un problème peut justifier une formation particulière ou l’acquisition d’un outil 

spécialisé. Pour un fournisseur, recevoir plusieurs retours semblables peut signaler une faiblesse de produit ou une difficulté 

d’utilisation qui mérite d’être examinée. 

Une information utile possède donc un contexte. Elle répond à une question, permet une comparaison ou soutient une 

fonction. 

Cette distinction est importante parce qu’un réseau pourrait facilement tomber dans le piège d’une collecte excessive. Plus 

le système devient numérique, plus il devient techniquement facile de conserver de l’information, mais cette facilité ne just ifie 

pas d’accumuler tout ce qui peut être mesuré. 



 
 

Une architecture cohérente devrait plutôt chercher à recueillir ce qui permet de mieux servir, mieux prévoir, mieux 

comprendre et mieux apprendre. 

 

27.2 Chaque interaction avec le terrain peut devenir une source d’apprentissage  

Les clubs produisent continuellement de l’information simplement en fonctionnant.  

Une pièce s’use plus rapidement que prévu. Un équipement résiste particulièrement bien à certaines conditions. Une 

procédure de maintenance permet d’éviter une panne. Un fournisseur répond rapidement dans une région mais moins 

efficacement dans une autre. Une technologie facilite certaines opérations tout en créant des difficultés ailleurs.  

Pris séparément, ces événements semblent parfois anecdotiques.  

Lorsqu’ils sont observés dans plusieurs clubs et sur une période suffisamment longue, ils peuvent révéler des tendances 

qu’aucune organisation isolée n’aurait facilement pu identifier.  

Le réseau possède ici un avantage particulier. Il peut observer plusieurs contextes tout en conservant la réalité de chacun 

d’eux. 

Cette capacité permet de distinguer progressivement ce qui relève d’une situation locale de ce qui révèle un problème ou 

une opportunité plus générale. 

L’apprentissage collectif commence donc par une attention structurée à ce que le terrain enseigne déjà.  

 

27.3 Le service devient un point de rencontre entre information et action  

Le service est souvent considéré comme une fonction qui intervient après la vente ou lorsqu’un problème apparaît. Dans 

une architecture en réseau, son rôle peut devenir beaucoup plus large.  

Chaque demande de service contient de l’information.  

Lorsqu’un club signale une panne, il ne cherche évidemment pas d’abord à enrichir une base de connaissances; il veut 

remettre l’équipement en fonction. Pourtant, la manière dont le problème est décrit, diagnostiqué et résolu peut devenir 

utile bien au-delà de cette intervention. 

Si cette connaissance est conservée correctement, une prochaine demande semblable peut être traitée plus rapidement. 

Après plusieurs occurrences, le réseau peut reconnaître un schéma et ajuster ses procédures, ses stocks ou sa formation.  

Le service cesse alors d’être uniquement une réponse.  

Il devient également un mécanisme d’apprentissage.  

Cette évolution ne doit toutefois jamais ralentir la résolution du problème immédiat. Le club qui demande de l’aide doit 

recevoir une réponse claire et rapide; l’apprentissage du réseau doit se construire autour de cette fonction, non lui imposer  

une charge supplémentaire. 

 



 
 

27.4 Une organisation apprend lorsqu’elle conserve la mémoire de ses expériences  

Dans de nombreuses organisations, une grande partie du savoir demeure dans la mémoire des personnes.  

Un technicien sait comment résoudre un problème parce qu’il l’a déjà rencontré. Un gestionnaire connaît un fournisseur 

fiable parce qu’il travaille avec lui depuis plusieurs années. Un employé sait quelle procédure évite certaines erreurs parce  

qu’il l’a apprise progressivement. 

Cette connaissance possède une valeur considérable, mais elle demeure fragile lorsqu’elle n’existe nulle part ailleurs.  

Le départ d’une personne peut alors représenter une perte de capacité beaucoup plus importante que le remplacement d’un 

poste. 

Une structure de réseau peut réduire cette fragilité en développant une mémoire collective suffisamment simple pour être 

réellement utilisée. Il ne s’agit pas nécessairement de documenter chaque geste ni de transformer l’expérience en une 

succession de procédures rigides. L’objectif consiste plutôt à préserver les informations qui permettraient à une autre 

personne ou à un autre club de comprendre plus rapidement une situation déjà rencontrée.  

Une organisation commence véritablement à apprendre lorsqu’une expérience utile ne disparaît plus avec celui qui l’a vécue.  

 

27.5 Le réseau doit distinguer l’information utile du bruit 

À mesure qu’un système grandit, la quantité d’information disponible augmente rapidement. Cette abondance peut sembler 

positive, mais elle crée aussi un nouveau problème : trop d’information peut devenir presque aussi inefficace que trop peu.  

Un technicien n’a pas besoin de parcourir des dizaines de rapports pour trouver la procédure liée à une panne précise. Un 

gestionnaire ne devrait pas recevoir continuellement des données qui n’influencent aucune de ses décisions. Un club ne 

devrait pas être obligé de consulter une plateforme complexe simplement pour savoir si une pièce est disponible.  

Le réseau doit donc apprendre à sélectionner, organiser et présenter l’information en fonction de l’usage.  

Cette capacité de filtrage devient elle-même une forme de service. 

L’information importante doit pouvoir apparaître au moment où elle devient pertinente, dans une forme compréhensible 

par celui qui doit agir. Une donnée technique détaillée peut être essentielle pour un spécialiste tout en étant inutile pour un 

directeur de club; à l’inverse, un indicateur simple de disponibilité ou de délai peut suffire pour permettre à ce dernier de 

prendre une décision. 

L’efficacité du système dépend donc moins de la quantité d’information visible que de la qualité de la relation entre 

l’information et son utilisateur. 

 

27.6 L’historique transforme les événements isolés en tendances  

Un événement unique peut être important sans nécessairement révéler un problème général.  

Une panne peut résulter d’un usage particulier, d’un accident ou d’une situation exceptionnelle. Si la même panne apparaît 

dans plusieurs clubs, après un nombre semblable d’heures d’utilisation ou dans des conditions comparables, sa signification 

change. 



 
 

L’historique permet précisément d’établir cette distinction.  

Il donne au réseau une profondeur temporelle qui manque souvent à l’observation immédiate.  

Cette capacité peut modifier plusieurs décisions. Une pièce connue pour s’user régulièrement peut être maintenue en 

inventaire. Une intervention qui revient fréquemment peut justifier une formation. Un modèle d’équipement dont les coûts 

réels deviennent progressivement élevés peut être évalué différemment lors d’un prochain achat.  

L’information historique ne sert donc pas uniquement à expliquer le passé.  

Elle peut améliorer la manière de préparer l’avenir.  

 

27.7 Le retour d’expérience peut rapprocher le fabricant de l’usage réel 

Dans une chaîne industrielle traditionnelle, la distance entre celui qui fabrique un produit et celui qui l’utilise réellement peut 

être importante. 

Les informations circulent souvent à travers plusieurs intermédiaires, et ce qui remonte vers le fabricant peut être incomplet, 

tardif ou limité aux problèmes les plus sérieux.  

Un réseau structuré peut réduire cette distance sans éliminer les acteurs qui composent la chaîne.  

Lorsque plusieurs clubs utilisent des équipements semblables et que certaines informations sont regroupées de manière 

cohérente, le fabricant peut recevoir une image plus précise de l’usage réel de son produit.  

Il peut savoir quelles pièces demandent davantage d’attention, quelles améliorations sont réellement utiles, quelles conditions 

d’utilisation diffèrent de celles prévues ou quelles caractéristiques sont appréciées par les utilisateurs.  

Cette information possède également une valeur pour le fournisseur, car elle lui permet de mieux anticiper la demande et de 

mieux soutenir ses clients. 

Le réseau devient alors une interface entre le terrain et l’industrie, capable de faire circuler une information plus structu rée 

dans les deux directions. 

 

27.8 L’apprentissage doit revenir vers les clubs 

Un réseau ne devient pas plus intelligent simplement parce qu’il possède davantage d’information au centre.  

La véritable valeur apparaît lorsque ce qui a été appris retourne vers les clubs sous une forme qu’ils peuvent utiliser.  

Une tendance observée dans plusieurs installations peut devenir une recommandation de maintenance. Une expérience 

d’achat peut alimenter de meilleurs critères d’évaluation. Une série de réparations peut conduire à une nouvelle formation 

ou à la constitution d’un stock régional. 

Cette circulation est essentielle. 

Si l’information remonte mais ne revient jamais, le réseau devient surtout un mécanisme de collecte. S’il apprend sans 

transmettre, sa connaissance profite davantage à la structure qu’à ceux qui l’ont produite.  

Dans une logique de pyramide inversée, l’apprentissage du centre trouve sa justification dans ce qu’il améliore sur le terrain. 



 
 

La connaissance collective doit donc revenir vers les clubs sous forme de meilleures options, de décisions mieux informées 

et de services plus efficaces. 

 

27.9 La technologie doit soutenir cette circulation sans la compliquer  

Les outils numériques peuvent jouer un rôle important dans cette architecture.  

Une plateforme peut suivre les demandes, conserver l’historique d’un équipement, gérer les pièces, documenter certaines 

interventions et permettre à plusieurs acteurs de consulter une information commune.  

Mais la technologie ne garantit pas automatiquement l’intégration.  

Un système mal conçu peut au contraire créer une nouvelle fragmentation, obliger les clubs à saisir plusieurs fois la même 

information ou ajouter une interface supplémentaire à un environnement déjà complexe.  

La technologie doit donc rester au service de la fonction.  

Lorsqu’un club signale un problème, l’information devrait idéalement suivre la demande tout au long de son parcours. 

Lorsqu’une pièce est expédiée, le système devrait pouvoir mettre à jour l’état de l’intervention sans obliger plusieurs 

personnes à reconstruire la même information. 

La sophistication peut se trouver dans le Back-End. 

L’expérience du club, elle, devrait rester aussi simple que possible.  

27.10 Le réseau peut progressivement apprendre à prévoir  

Au début, une structure de service agit principalement en réaction.  

Une panne survient, une demande est créée, une pièce est commandée et une solution est trouvée.  

À mesure que l’historique s’accumule, une autre capacité peut toutefois apparaître : celle d’anticiper.  

Si certaines pièces présentent des cycles d’usure relativement prévisibles, leur approvisionnement peut être planifié avant 

que la demande devienne urgente. Si certaines périodes de l’année entraînent davantage d’interventions, les ressources 

peuvent être préparées en conséquence. Si plusieurs clubs prévoient des achats semblables, leurs besoins peuvent être 

regroupés plus tôt. 

Cette capacité de prévision ne demande pas nécessairement des systèmes extrêmement complexes.  

Elle peut commencer simplement par une meilleure lecture de l’information déjà disponible.  

Le réseau passe alors progressivement d’une logique dans laquelle il attend les problèmes à une logique dans laquelle il 

prépare certaines réponses avant qu’ils n’apparaissent.  

Cette évolution peut produire une valeur considérable, car la prévention coûte souvent moins cher que l’urgence.  

 

27.11 Apprendre collectivement ne signifie pas imposer une seule manière de faire  

Lorsque plusieurs expériences sont regroupées, il peut devenir tentant de transformer rapidement les pratiques qui semblent 

fonctionner en normes applicables partout. 



 
 

Cette prudence est nécessaire. 

Une solution qui fonctionne très bien dans plusieurs clubs peut demeurer inadaptée ailleurs en raison de conditions 

différentes. 

L’apprentissage collectif doit donc produire des connaissances et des options avant de produire des obligations.  

Le réseau peut identifier une pratique efficace, expliquer dans quelles conditions elle a produit de bons résultats et permettre 

aux clubs de décider si elle correspond à leur réalité.  

Cette approche respecte le principe d’autonomie développé au chapitre précédent.  

L’intelligence collective ne doit pas effacer le jugement local.  

Elle doit l’enrichir. 

 

27.12 L’apprentissage du réseau dépend aussi de sa capacité à reconnaître ses erreurs  

Une organisation qui ne conserve que les réussites apprend moins qu’elle ne le croit.  

Les décisions qui produisent de mauvais résultats, les services qui deviennent trop complexes, les produits qui ne répondent 

pas aux attentes ou les procédures qui ralentissent inutilement les clubs contiennent eux aussi une information importante.  

Un réseau mature doit être capable de reconnaître ces expériences sans chercher systématiquement à les expliquer comme 

des exceptions. 

Cette capacité permet de corriger l’architecture avant que les problèmes deviennent structurels.  

Un service qui semblait utile sur papier peut se révéler trop lourd dans la pratique. Une politique commune peut fonctionner 

pour la majorité tout en créant des difficultés importantes dans certains contextes. Une technologie peut offrir plusieurs 

fonctions tout en ajoutant plus de travail qu’elle n’en retire.  

L’apprentissage véritable exige donc une forme de retour critique.  

Il ne sert pas seulement à confirmer le système.  

Il doit aussi lui permettre de se corriger. 

 

27.13 Un réseau vivant accumule une connaissance que personne ne possède seul 

À mesure que les interactions se multiplient, une propriété nouvelle peut apparaître.  

Le réseau commence à posséder une connaissance qu’aucun de ses participants ne pourrait construire séparément.  

Un club connaît parfaitement sa propre réalité. Un fournisseur connaît ses produits. Un fabricant connaît sa conception. 

Un technicien connaît les interventions qu’il réalise.  

Le réseau peut relier ces perspectives. 

Il peut observer le comportement d’un produit dans plusieurs contextes, comparer l’efficacité de différentes réponses et 

comprendre progressivement les relations entre usage, entretien, service et disponibilité.  



 
 

Cette connaissance collective représente une forme de capital.  

Elle n’est pas nécessairement visible dans un entrepôt ou dans un bilan financier, mais elle peut améliorer la qualité de 

nombreuses décisions futures. 

Plus le réseau apprend, plus il peut devenir utile, à condition que cette connaissance demeure accessible à ceux qui 

contribuent à la créer. 

 

27.14 De l’apprentissage du réseau à une architecture concrète  

Nous avons commencé cette partie en passant du produit au système. Nous avons ensuite examiné la pyramide inversée, la 

circulation de la valeur, le partage de certaines fonctions et la manière dont l’autonomie locale peut être renforcée par une  

force collective. L’information, le service et l’apprentissage complètent maintenant cette architecture conceptuelle en lui 

donnant une capacité supplémentaire : celle de ne pas simplement fonctionner, mais de progresser à partir de sa propre 

expérience. 

Un réseau qui conserve sa mémoire, transforme les demandes de service en apprentissage, redistribue l’information utile et 

utilise cette connaissance pour mieux préparer ses ressources devient progressivement plus qu’une juxtaposition 

d’organisations reliées entre elles. Il commence à acquérir les caractéristiques d’un système capable d’observer son propre 

fonctionnement et d’améliorer certaines de ses relations au fil du temps.  

Cette capacité ne remplace aucune des parties qui le composent. Le club demeure le lieu de l’expérience, les fournisseurs 

conservent leurs fonctions, les fabricants continuent de concevoir et de produire, tandis que les structures partagées 

remplissent les rôles qui bénéficient réellement de l’échelle. Ce qui change est la qualité des relations entre ces acteurs et la 

capacité du tout à conserver ce qu’il apprend.  

Nous disposons maintenant des principes nécessaires pour quitter progressivement le terrain conceptuel.  

Il devient possible d’examiner comment ces idées peuvent se traduire dans une architecture réelle, avec des rôles définis, 

des niveaux de proximité, une infrastructure invisible et des produits visibles qui s’intègrent à un ensemble plus vaste.  

C’est à ce point que commence la prochaine partie : le Système GC, une application concrète . 

 

PARTIE VI 

 

LE SYSTÈME GC — UNE APPLICATION CONCRÈTE 

 

Jusqu’ici, le Système GC est volontairement demeuré en arrière-plan. Il est apparu à quelques reprises comme exemple, 

comme point de comparaison ou comme illustration de certains principes, mais il n’a pas encore été présenté dans toute 

son architecture. Ce choix était nécessaire, car commencer directement par GC aurait risqué de faire croire que la réflexion 



 
 

portait d’abord sur une entreprise, un produit ou un modèle commercial particulier, alors que le chemin suivi dans cet 

ouvrage est exactement inverse. 

Nous avons d’abord cherché à comprendre le golf lui-même, puis le club, le golfeur, l’industrie, la circulation de la valeur et 

les limites produites par la fragmentation de certaines fonctions. Nous avons ensuite reconstruit progressivement une 

logique différente autour du produit, du service, du réseau, de la pyramide inversée, de l’autonomie locale et de la force 

collective. Ce n’est qu’après avoir établi ces principes qu’il devient pertinent de montrer comment ils peuvent être réunis 

dans une architecture concrète. 

À partir de cette partie, GC cesse donc d’être une référence occasionnelle pour devenir l’objet principal de notre réflexion.  

Le Système GC constitue une tentative d’application de l’ensemble des principes développés précédemment. Il cherche à 

relier des produits visibles, des clubs autonomes, des services régionaux, une infrastructure Back -End, des fournisseurs, des 

fonctions logistiques et une circulation structurée de l’information dans une même architecture. Cette architecture ne 

prétend pas remplacer les acteurs déjà présents dans le golf; elle cherche plutôt à organiser plus clairement leurs relations  là 

où une meilleure continuité peut créer de la valeur. 

La question n’est plus seulement de savoir à quoi pourrait ressembler un système mieux intégré ;  nous pouvons maintenant 

examiner comment un tel système peut être construit.  

 

 

CHAPITRE 28 

 

Le Système GC : une architecture d’ensemble 

Le Système GC est né d’une réflexion qui, au départ, ne portait pas sur la création d’un système. L’attention était d’abord 

dirigée vers un produit de mobilité destiné au golfeur, le GolfCruiser, et vers les conditions nécessaires pour l’introduire 

dans les clubs de golf. Mais dès que l’on cherche à faire fonctionner durablement un produit dans un environnement réel, 

les questions dépassent rapidement l’objet lui-même. 

Dès que l’on cherche à faire fonctionner durablement un produit dans un environnement réel, les questions dépassent 

rapidement l’objet lui-même. Il faut savoir qui le distribuera et l’entretiendra, où les pièces seront conservées, comment la 

garantie sera appliquée, de quelle manière le club obtiendra une réponse lorsqu’un problème surviendra et comment 

l’expérience du terrain pourra finalement revenir vers le fabricant.  

À mesure que ces questions se sont accumulées, une évidence a commencé à apparaître : le véritable enjeu n’était pas 

seulement de mettre un nouveau véhicule sur le marché, mais de construire autour de lui une architecture suffisamment 

cohérente pour que sa fonction puisse demeurer disponible dans le temps.  

C’est à partir de cette évolution que le GolfCruiser a cessé d’être le centre de la réflexion pour devenir l’une des composantes 

visibles d’un ensemble beaucoup plus large. 

Cet ensemble est le Système GC. 



 
 

 

28.1 Le produit visible n’est que la partie la plus facile à voir  

Lorsqu’un golfeur rencontre pour la première fois un GolfCruiser ou un ClubCruiser, il voit naturellement le véhicule. Il 

peut observer sa forme, sa stabilité, son confort, sa facilité d’utilisation et la manière dont il s’intègre à une ronde de golf. 

Pour lui, le produit est tangible et immédiatement compréhensible.  

Le club, toutefois, voit rapidement une réalité plus large. Il doit penser à l’achat, à la livraison, au rangement, à la recharge, 

à l’entretien, aux réparations, aux pièces, à la garantie et à l’intégration du véhicule dans ses opérations quotidiennes. À partir 

de ce moment, la valeur du produit commence à dépendre de fonctions qui ne sont plus visibles dans le véhicule lui -même. 

C’est précisément cette différence entre ce qui est visible et ce qui permet au visible de continuer à fonctionner qui donne 

naissance à l’architecture GC. 

Le produit constitue le Front-End du système, c’est-à-dire la partie directement accessible au golfeur et au club. Derrière 

lui se trouve cependant un ensemble de fonctions qui doivent être coordonnées pour que cette expérience visible demeure 

simple. 

Le Système GC commence réellement à cet endroit. 

 

28.2 GC ne cherche pas à remplacer le club, mais à construire autour de lui  

Le club demeure le point de convergence de l’expérience de golf.  

C’est lui qui connaît ses joueurs, son parcours, son rythme d’exploitation, ses périodes de pointe, ses contraintes et la manière 

dont il souhaite intégrer une nouvelle solution. Aucune structure extérieure ne possède cette connaissance avec la même 

profondeur. 

L’architecture GC ne cherche donc pas à déplacer cette responsabilité.  

Elle repose au contraire sur le principe que le club doit conserver la maîtrise des décisions qui dépendent de sa réalité locale, 

tandis que certaines fonctions qui bénéficient de l’échelle peuvent être organisées ailleurs.  

Cette distinction reprend directement le principe développé dans les chapitres précédents : partager sans centraliser. 

Le club choisit, exploite et entretient sa relation avec le golfeur, mais il n’a pas à reconstruire seul tout ce qui se trouve 

derrière le produit. Il peut s’appuyer sur une structure plus large pour les fonctions qui exigent du volume, de la logistique, 

de l’expertise, de l’inventaire ou une coordination avec les fournisseurs.  

Dans cette architecture, le club n’est donc pas absorbé par le système.  

Il devient l’un de ses principaux bénéficiaires.  

 

28.3 Le réseau GC s’organise autour de plusieurs niveaux complémentaires  

Une architecture d’ensemble devient compréhensible lorsque chaque niveau possède une fonction suffisamment claire.  

Au niveau le plus proche du golfeur se trouve le club. Il est responsable de l’intégration locale, de l’expérience, de la rel ation 

avec l’utilisateur et d’une partie des opérations courantes.  



 
 

À un niveau régional peuvent se trouver des capacités de proximité plus spécialisées : pièces, soutien technique, réparations  

plus complexes, formation et assistance aux clubs. Ces fonctions ne nécessitent pas toujours d’être présentes dans chaque 

établissement, mais elles doivent demeurer suffisamment proches pour que les délais restent compatibles avec la réalité 

d’une saison de golf. 

Plus loin dans l’architecture se trouve le Back-End GC, qui relie les opérations du réseau à une échelle plus large. Il peut 

gérer certaines fonctions d’inventaire, de garantie, de logistique, de CRM, de données, de communication avec les 

fournisseurs et de coordination générale. 

Enfin, les fabricants et fournisseurs demeurent des composantes essentielles du système. Ils conservent leurs responsabilités  

en matière de conception, de fabrication, d’approvisionnement et d’amélioration des produits.  

L’architecture GC ne cherche donc pas à réunir toutes les fonctions dans une seule organisation.  

Elle cherche à les relier. 

 

28.4 La proximité régionale constitue le lien entre le local et le Back-End 

Entre le club et une infrastructure nationale ou centrale, une distance peut rapidement apparaître.  

Le Canada illustre bien cette difficulté. Un réseau qui doit couvrir des milliers de kilomètres ne peut pas raisonnablement 

offrir partout le même niveau de service simplement à partir d’un seul centre.  

La réponse GC consiste à introduire une capacité régionale.  

Le centre régional ne remplace pas le club et ne devient pas non plus une copie miniature du Back -End. Il remplit les 

fonctions pour lesquelles la proximité géographique possède une valeur réelle : soutien technique, réparations plus 

spécialisées, formation, certaines pièces et relation opérationnelle avec les clubs de la région.  

Cette position intermédiaire permet de conserver deux avantages en même temps.  

Le réseau peut bénéficier de la coordination, de l’information et du volume d’une structure plus large, tandis que le club 

conserve un accès à une capacité relativement proche lorsqu’une intervention physique devient nécessaire.  

La structure régionale joue donc un rôle de pont entre l’échelle du réseau et la réalité du terrain.  

 

28.5 Le Back-End constitue l’infrastructure invisible du système  

Si les clubs, les produits et les centres régionaux représentent les parties les plus facilement observables du Système GC, le 

Back-End constitue ce qui permet à leurs relations de conserver une continuité.  

Cette infrastructure n’a pas besoin d’être visible pour le golfeur.  

Elle doit cependant être suffisamment organisée pour que les demandes, les pièces, les garanties, les informations et les 

communications puissent circuler sans obliger le club à reconstruire manuellement chaque relation.  

Le Back-End peut ainsi devenir la mémoire du réseau.  

Il conserve l’historique des équipements, suit les demandes, observe les besoins en pièces, rassemble certaines informations 

provenant des clubs et assure la relation avec les fournisseurs lorsqu’une intervention dépasse la capacité locale.  



 
 

Cette fonction ne doit pas être confondue avec une volonté de tout contrôler.  

Plus le Back-End fonctionne correctement, moins le club devrait avoir besoin de percevoir sa complexité.  

Le système devient alors sophistiqué derrière l’interface, mais simple pour celui qui l’utilise.  

 

 

28.6 La distribution par les clubs fait partie de l’architecture  

La manière dont un produit est vendu influence directement la structure qui se développe autour de lui.  



 
 

Dans le Système GC, la distribution des GolfCruisers et des autres produits destinés au golfeur est pensée autour du club 

plutôt que d’un modèle de vente directe généralisée.  

Cette orientation possède une logique qui dépasse la simple stratégie commerciale.  

Le club constitue déjà le lieu où le produit sera utilisé, entretenu, rangé et intégré à l’expérience. Il connaît ses golfeurs et 

peut présenter le produit dans un contexte réel plutôt que comme un objet isolé.  

La vente devient ainsi le début d’une relation plutôt que la fin d’une transaction.  

En maintenant le club dans la chaîne de distribution, le système lui permet également de participer directement à la valeur 

économique produite par le réseau. 

Cette logique correspond à la pyramide inversée développée précédemment : si le club constitue l’un des lieux où la valeur 

devient réellement visible, l’architecture économique doit chercher à le renforcer plutôt qu’à le contourner.  

 

28.7 Le service et la garantie doivent suivre la même architecture  

Un produit vendu à travers un réseau ne peut pas être soutenu par une chaîne entièrement différente lorsque survient un 

problème. 

La continuité du service devient donc une composante essentielle de l’architecture GC.  

Le club peut prendre en charge certaines interventions simples, les vérifications courantes et la relation initiale avec 

l’utilisateur. Lorsqu’un problème exige davantage d’expertise, la capacité régionale peut intervenir. Si la situation concerne 

une garantie, une pièce particulière ou une question nécessitant l’intervention du fournisseur, le Back -End peut assurer la 

coordination avec l’amont de la chaîne. 

Cette organisation vise surtout à éviter que le club ait lui-même à déterminer, pour chaque problème, quel fabricant appeler, 

quelle procédure utiliser ou comment obtenir une pièce à l’étranger.  

La responsabilité doit suivre la fonction. 

Chaque niveau intervient donc là où il possède une capacité réelle d’agir.  

Une telle structure ne supprime pas les problèmes techniques, mais elle peut réduire considérablement la complexité 

nécessaire pour les résoudre. 

 

28.8 L’inventaire de pièces devient une fonction du réseau 

Dans un marché saisonnier, la disponibilité des pièces possède une importance particulière.  

Un véhicule immobilisé pendant plusieurs semaines au milieu d’une courte saison de golf peut perdre une part importante 

de sa valeur d’usage, même si la pièce nécessaire est peu coûteuse.  

L’architecture GC doit donc intégrer la disponibilité des pièces comme une fonction permanente plutôt que comme une 

réponse occasionnelle après une panne. 

Certaines pièces courantes peuvent demeurer au club. D’autres peuvent être conservées régionalement, tandis qu’un 

inventaire plus large peut être administré par le Back-End. 



 
 

Cette organisation permet d’adapter le niveau de stock à la fréquence d’utilisation tout en évitant que chaque club immobilise 

inutilement des ressources dans un inventaire complet.  

À mesure que le réseau grandit, l’information provenant des réparations et de l’usage permet également d’améliorer 

progressivement ces décisions. 

L’inventaire cesse alors d’être seulement un entrepôt.  

Il devient une capacité alimentée par l’expérience du réseau.  

 

28.9 L’information relie les niveaux sans effacer leurs différences  

Une architecture comprenant plusieurs niveaux ne peut fonctionner que si l’information circule suffisamment bien entre 

eux. 

Le club doit savoir où en est une demande. Le centre régional doit connaître l’historique nécessaire pour intervenir 

efficacement. Le Back-End doit pouvoir observer les besoins du réseau et suivre les garanties, tandis que le fournisseur doit 

recevoir l’information réellement utile pour améliorer son produit ou soutenir sa responsabilité.  

Cette circulation ne signifie pas que toutes les données deviennent accessibles à tous.  

Chaque acteur doit recevoir ce qui est pertinent pour sa fonction.  

L’objectif n’est donc pas de construire une immense base de données centrale simplement parce que la technologie le 

permet. Il s’agit plutôt de faire en sorte qu’une information recueillie une fois puisse accompagner correctement une situation 

jusqu’à sa résolution. 

Cette continuité constitue l’une des différences fondamentales entre une juxtaposition de services et un véritable système.  

 

28.10 Le fabricant demeure une partie essentielle de l’architecture  

Construire un Back-End, un réseau régional et une capacité de service ne signifie pas déplacer vers GC toutes les 

responsabilités liées au produit. 

Le fabricant conserve un rôle essentiel. 

Il conçoit, fabrique, teste et améliore l’équipement. Il possède une expertise technique que le réseau ne cherche pas à 

reproduire intégralement. Il demeure également responsable des aspects qui relèvent directement de la qualité de fabrication 

et des engagements de garantie convenus. 

La valeur du Système GC se trouve plutôt dans la création d’une interface plus structurée entre le fabricant et le terrain.  

Au lieu de recevoir des demandes dispersées provenant de nombreux utilisateurs, le fabricant peut bénéficier d’informations 

regroupées, d’un interlocuteur capable de présenter des problèmes récurrents et d’une meilleure visibilité sur les besoins 

futurs. 

Le réseau ne remplace donc pas la relation avec le fabricant.  

Il peut la rendre plus efficace. 



 
 

 

28.11 GolfCruiser et ClubCruiser représentent deux expressions visibles d’une même architecture  

Le GolfCruiser et le ClubCruiser répondent à des contextes d’utilisation différents.  

Le premier vise principalement la mobilité individuelle du golfeur, tandis que le second peut être intégré directement dans 

une flotte exploitée par le club. 

Ces différences influencent leur conception, leur stockage, leur usage et leur modèle économique.  

Mais du point de vue du Système GC, ils partagent plusieurs besoins fondamentaux : distribution, pièces, garantie, service, 

information, relation avec le fabricant et soutien aux clubs.  

Cette convergence permet à l’architecture commune de créer une valeur qui dépasse chaque produit pris isolément.  

Le système peut ainsi soutenir plusieurs solutions visibles sans avoir à reconstruire entièrement son infrastructure autour de 

chacune d’elles. 

Cette caractéristique devient importante pour l’avenir, car une architecture capable de soutenir plusieurs produits ou services 

possède une valeur différente d’une organisation entièrement construite autour d’un seul objet.  

 

28.12 L’architecture GC peut évoluer sans être reconstruite à chaque étape  

Le Système GC n’a pas besoin d’exister dès le départ dans sa forme la plus complète.  

Une architecture trop lourde créée avant que les besoins réels soient connus risquerait de produire davantage de coûts que 

de valeur. 

Le développement peut donc être progressif. 

Un premier réseau de clubs permet de comprendre les besoins de service, les types de pièces, les volumes, les difficultés de 

stockage et la nature des interventions. Une capacité régionale peut ensuite apparaître là où le volume la justifie. Le Back-

End peut ajouter des fonctions à mesure que la répétition et l’échelle rendent leur mutualisation pertinente.  

Cette progression respecte un principe important : le système doit grandir à partir de fonctions réelles plutôt qu’à partir 

d’une volonté d’organisation abstraite. 

L’architecture générale donne la direction. 

Son déploiement peut demeurer gradué. 

 

28.13 Le véritable produit de GC devient progressivement le système lui-même 

Au commencement, il est naturel de penser que le produit de GC est le GolfCruiser.  

C’est ce que voit le golfeur, ce que le club peut acheter et ce que l’on peut photographier ou présenter.  

À mesure que l’architecture se développe, cette définition devient cependant trop étroite.  



 
 

Le produit visible ne représente qu’une partie de la valeur créée. La disponibilité des pièces, la capacité de service, la 

logistique, la relation avec le fabricant, l’information accumulée et la force du réseau deviennent elles aussi des éléments de 

l’offre. 

GC commence alors à produire quelque chose de plus difficile à voir mais potentiellement plus important : une continuité.  

Cette continuité permet à un produit d’être vendu, utilisé, entretenu, réparé, amélioré et éventuellement remplacé à l’intérieur 

d’une architecture qui conserve la mémoire de la relation.  

C’est dans ce sens que le véritable produit de GC devient progressivement le Système GC. 

 

28.14 Une architecture d’ensemble prépare maintenant l’étude de ses responsabilités  

Nous disposons maintenant d’une vue générale. 

Le golfeur rencontre principalement les produits et les services du club. Le club conserve la responsabilité de sa réalité locale 

et de sa relation avec l’utilisateur. Des capacités régionales rapprochent certaines fonctions spécialisées du terrain. Le Ba ck-

End assure la coordination, la mémoire, certaines fonctions d’inventaire, de garantie, de logistique et d’information, tandis  

que les fabricants et fournisseurs demeurent pleinement intégrés à la chaîne.  

Cette architecture ne constitue pas une hiérarchie dans laquelle chaque niveau commande celui qui se trouve sous lui.  

Elle constitue plutôt une répartition des fonctions construite autour de la question que nous avons progressivement posée 

tout au long de cet ouvrage : qui est le mieux placé pour accomplir chaque fonction, et comment les relations entre 

ces fonctions peuvent-elles produire davantage de valeur que leur simple juxtaposition?  

Le Système GC peut maintenant être observé comme un tout.  

Mais pour qu’une architecture soit réellement opérationnelle, il ne suffit pas d’identifier ses composantes. Il faut encore 

préciser ce que chacune d’elles doit faire, ce qu’elle ne doit pas faire et comment les responsabilités passent de l’une à l’ autre 

sans créer de zones d’incertitude. 

C’est cette répartition que nous examinerons au prochain chapitre avec qui fait quoi dans le réseau GC. 

 

 

CHAPITRE 29 

 

Qui fait quoi dans le réseau GC 

Une architecture peut paraître cohérente sur un diagramme et devenir beaucoup moins claire dès qu’une situation réelle se 

présente. Tant que les produits fonctionnent normalement, que les pièces sont disponibles et que les demandes demeurent 

simples, les frontières entre les responsabilités sont rarement mises à l’épreuve. C’est lorsqu’un équipement tombe en panne, 

qu’une garantie doit être appliquée, qu’une pièce tarde à arriver ou qu’un problème ne trouve pas immédiatement de réponse 

que la véritable qualité de l’organisation apparaît. 



 
 

Le Système GC ne peut donc pas reposer uniquement sur une succession de niveaux reliés entre eux. Il doit préciser ce que 

chacun est réellement en mesure d’accomplir, à quel moment une responsabilité doit passer à un autre niveau et qui demeure 

responsable de la continuité pendant ce passage. Sans cette clarté, une structure pourtant bien intentionnée peut reproduire 

l’un des principaux problèmes observés dans les modèles fragmentés : chaque acteur accomplit sa partie, mais personne ne 

s’assure que la situation a réellement été résolue. 

La logique retenue par GC repose sur un principe que nous avons déjà rencontré : la responsabilité doit suivre la fonction. 

Celui qui possède la connaissance, les moyens et l’autorité nécessaires pour agir doit prendre en charge la partie du problème 

qui lui correspond. Cela ne signifie pas que chaque acteur travaille isolément. Au contraire, la responsabilité devient 

véritablement efficace lorsqu’elle s’inscrit dans une chaîne où chacun sait ce qu’il doit faire et à qui transmettre ce qui dépasse 

sa capacité. 

Le club demeure le point de proximité, le centre régional apporte une capacité technique et opérationnelle plus spécialisée, 

le Back-End assure la coordination et la continuité du réseau, tandis que les fabricants et fournisseurs conservent les 

responsabilités qui appartiennent à leurs produits, à leur fabrication et à leurs engagements. Le système ne cherche pas à 

faire accomplir la même chose par plusieurs niveaux; il cherche à faire intervenir chacun là où il peut réellement créer de la 

valeur. 

 

29.1 La responsabilité doit correspondre à une capacité réelle d’agir  

Attribuer une responsabilité à un acteur qui ne possède pas les moyens de l’exercer ne simplifie rien. Cela déplace simplement 

le problème. 

Un club peut parfaitement recevoir une demande de service et effectuer une première vérification, mais il ne peut pas être 

tenu responsable d’un défaut de fabrication qu’il n’a ni conçu ni produit. Un centre régional peut effectuer une réparation 

spécialisée sans pour autant décider des conditions générales de garantie d’un fabricant. Le Back -End peut coordonner une 

demande, suivre les communications et maintenir l’information, mais il ne devrait pas prétendre posséder seul l’expertise 

technique qui demeure chez le fabricant. 

Cette distinction permet de construire des responsabilités réalistes.  

Chaque niveau doit disposer des outils nécessaires pour accomplir ce qu’on attend de lui, et lorsque la situation dépasse 

cette capacité, le transfert vers le niveau suivant doit faire partie du fonctionnement normal plutôt que représenter une 

exception improvisée. 

Le principe paraît simple, mais il modifie profondément l’organisation du service. On ne demande plus à chacun de résoudre 

tous les problèmes qui lui parviennent. On lui demande de reconnaître correctement ce qu’il peut prendre en charge, ce qu’il 

doit transmettre et ce qu’il doit continuer à suivre jusqu’à la résolution.  

 

29.2 Le golfeur utilise le produit, mais ne devrait pas avoir à comprendre l’architecture  

Du point de vue du golfeur, le réseau GC devrait demeurer relativement simple.  



 
 

Lorsqu’un utilisateur possède un GolfCruiser ou utilise un produit intégré à l’environnement du club, il ne devrait pas avoir  

à déterminer lui-même si son problème relève du fabricant, du distributeur, d’un centre régional ou d’une autre composante 

du réseau. 

Sa responsabilité se situe principalement dans l’usage normal du produit, dans le respect des recommandations d’entretien 

qui lui sont destinées et dans la communication suffisamment claire d’un problème lorsqu’il apparaît.  

L’architecture derrière cette relation appartient au système.  

Cette distinction est importante parce qu’une organisation devient rapidement complexe lorsque l’utilisateur doit 

comprendre sa structure interne pour obtenir du service. Si plusieurs niveaux sont nécessaires pour résoudre un problème, 

cette complexité peut exister en arrière-plan, mais elle ne devrait pas devenir une responsabilité du golfeur.  

Le premier contact doit donc demeurer compréhensible et identifiable.  

 

29.3 Le club représente le premier niveau de proximité  

Le club occupe une position privilégiée parce qu’il connaît à la fois l’utilisateur, le produit dans son environnement réel et 

les conditions dans lesquelles le problème est apparu.  

Cette proximité lui permet d’accomplir plusieurs fonctions que ni un centre régional ni le Back -End ne peuvent reproduire 

avec la même efficacité. Il peut vérifier l’état général d’un équipement, confirmer certaines informations, effectuer des 

interventions simples et déterminer rapidement si une situation semble relever d’un usage normal, d’un entretien courant 

ou d’un problème qui exige davantage d’expertise.  

Le club devient ainsi le premier niveau de service, mais il ne doit pas être transformé en atelier spécialisé pour toutes les  

situations. 

Son rôle consiste surtout à résoudre ce qui peut raisonnablement être traité sur place et à faciliter la continuité lorsqu’une 

intervention plus complexe devient nécessaire.  

Cette limite protège le club contre une accumulation de responsabilités techniques qui pourraient progressivement détourner 

son personnel de ses fonctions principales. 

Le premier niveau de service doit donc demeurer proportionnel à la capacité réelle du club.  

 

29.4 Le service de premier niveau doit rester simple à apprendre et à exécuter  

Pour que le modèle soit viable dans un grand nombre de clubs, les interventions demandées au personnel local doivent 

demeurer relativement simples et clairement documentées.  

Les vérifications de base, certains ajustements, le remplacement de pièces faciles d’accès ou l’identification de symptômes 

peuvent faire partie de cette responsabilité lorsque la formation nécessaire demeure raisonnable.  

L’objectif n’est pas de transformer chaque club en centre technique complet.  

Il consiste plutôt à éviter qu’une intervention élémentaire exige systématiquement le transport d’un équipement vers une 

autre organisation. 



 
 

Cette approche peut réduire les délais, diminuer les coûts et maintenir davantage de produits en service pendant la saison. 

Elle permet aussi au club de conserver une certaine maîtrise de ses opérations sans lui imposer les investissements nécessaires 

à une capacité technique beaucoup plus spécialisée.  

Lorsque la difficulté dépasse ce niveau, le système doit permettre au club de passer rapidement à l’étape suivante sans devoir 

recommencer toute la démarche. 

29.5 Le centre régional intervient lorsque la proximité doit être combinée à l’expertise  

Certaines interventions demandent davantage de compétences, d’outils ou de temps que ce qu’un club peut raisonnablement 

maintenir sur place. 

C’est à ce niveau que le centre régional prend toute sa valeur.  

Il peut offrir une expertise technique plus approfondie, effectuer des réparations plus complexes, maintenir certains stocks 

de pièces, soutenir la formation des clubs et servir de point de proximité lorsque l’équipement doit être physiquement 

déplacé. 

Son rôle est donc différent de celui du club, mais il demeure directement relié à la réalité du terrain.  

Le centre régional connaît les clubs qu’il dessert, les modèles présents dans sa région et les problèmes qui reviennent 

régulièrement. Cette connaissance lui permet d’agir plus rapidement qu’une structure éloignée qui devrait découvrir le 

contexte à chaque intervention. 

En même temps, il ne fonctionne pas isolément. Il s’appuie sur l’information, l’inventaire, les procédures et la coordination  

du Back-End lorsque la situation dépasse son propre niveau de responsabilité.  

29.6 Le Back-End assure la continuité entre les différentes responsabilités  

Le Back-End ne doit pas être compris comme un niveau qui remplace les autres, mais comme l’infrastructure qui empêche 

les relations entre eux de se fragmenter. 

Lorsqu’une demande quitte le club pour atteindre un centre régional, puis nécessite une intervention du fabricant, quelqu’un 

doit conserver la mémoire de l’ensemble. Les informations déjà fournies doivent demeurer accessibles, les décisions doivent 

pouvoir être suivies et le club doit savoir où se trouve la demande sans devoir contacter successivement plusieurs 

organisations. 

Cette continuité constitue l’une des fonctions essentielles du Back-End. 

Il peut suivre les dossiers, coordonner les garanties, gérer certains inventaires, maintenir les données nécessaires au réseau 

et assurer la relation avec les fabricants ou fournisseurs lorsque plusieurs acteurs sont impliqués.  

Sa valeur apparaît particulièrement dans les situations qui traversent plusieurs niveaux.  

Plus une demande devient complexe, plus il devient important qu’une structure conserve une vue d’ensemble sans pour 

autant tenter d’exécuter elle-même chaque fonction. 



 
 

29.7 Le fabricant conserve la responsabilité de ce qu’il conçoit et produit  

L’existence du Système GC ne doit jamais avoir pour effet de diluer la responsabilité du fabricant.  

Le fabricant possède une connaissance particulière de son produit. Il en définit la conception, choisit les matériaux et les 

composants, établit les méthodes de production et contrôle une partie importante des conditions qui déterminent sa qualité.  

Lorsque le problème découle directement de ces fonctions, la responsabilité doit demeurer reliée à celui qui les contrôle.  

Le réseau GC peut faciliter le diagnostic, regrouper l’information provenant du terrain et présenter un dossier plus clair, 

mais il ne doit pas devenir un écran qui sépare artificiellement le fabricant de ses responsabilités.  

Cette relation peut même devenir plus efficace grâce au réseau. Un fabricant qui reçoit des informations structurées 

provenant de plusieurs clubs peut reconnaître plus rapidement un défaut récurrent, identifier une pièce à améliorer ou 

adapter certaines recommandations. 

La responsabilité du fabricant et l’apprentissage du réseau peuvent donc se renforcer mutuellement.  

 

29.8 Les fournisseurs doivent répondre de la disponibilité et de la qualité de leur fonction  

Tous les partenaires du réseau ne sont pas nécessairement fabricants.  

Certains fournissent des composants, des technologies, des services logistiques ou d’autres capacités dont le Système GC 

dépend pour fonctionner. 

Leur responsabilité doit également être définie selon la fonction qu’ils contrôlent.  

Un fournisseur de pièces doit pouvoir confirmer la disponibilité, les délais et les références. Un partenaire logistique doit  

assurer la continuité du transport selon les conditions établies. Un fournisseur technologique doit maintenir la fonction qui  

lui appartient et fournir l’information nécessaire lorsqu’une interruption se produit.  

Cette clarté évite que toutes les difficultés soient automatiquement transférées vers GC simplement parce que GC constitue 

l’interface du réseau. 

Le Back-End peut coordonner la relation, mais la coordination ne signifie pas que l’origine de toutes les responsabilités lui 

appartient. 

Le système devient plus robuste lorsque chaque partenaire demeure responsable de la qualité de sa propre contribution.  

 

 



 
 

 



 
 

29.9 L’inventaire possède lui aussi une responsabilité distribuée  

La disponibilité des pièces ne peut pas être confiée à un seul niveau sans tenir compte de la fréquence d’utilisation et de la 

distance. 

Certaines pièces doivent être disponibles directement au club parce que leur remplacement est fréquent ou suffisamment 

simple pour être effectué localement. D’autres peuvent être regroupées au centre régional lorsqu’elles sont utilisées moins 

souvent mais demeurent suffisamment importantes pour justifier une proximité raisonnable.  

Le Back-End peut maintenir un inventaire plus large, suivre les niveaux de stock et coordonner l’approvisionnement avec 

les fournisseurs. 

Cette répartition permet de créer plusieurs couches de disponibilité sans demander à chaque organisation de tout conserver.  

La responsabilité de l’inventaire devient ainsi une responsabilité coordonnée.  

Le club connaît ce qu’il utilise, le centre régional observe les besoins de plusieurs établissements, tandis que le Back -End 

possède une vision plus large des tendances et des délais d’approvisionnement.  

Lorsque ces niveaux partagent correctement leur information, l’inventaire peut progressivement être ajusté à l’expérience 

réelle plutôt qu’à des hypothèses. 

 

29.10 La garantie doit devenir un processus continu plutôt qu’une recherche de responsable  

Dans plusieurs chaînes traditionnelles, une demande de garantie peut rapidement devenir une succession de transferts dans 

laquelle chaque acteur tente d’abord de déterminer si le problème relève réellement de lui.  

Pour le club et le golfeur, cette démarche peut être particulièrement frustrante parce qu’elle transforme un problème 

technique en problème administratif. 

Le Système GC doit chercher à organiser la garantie autrement.  

La demande peut commencer au niveau du club, où les informations initiales sont recueillies. Le centre régional peut 

effectuer un diagnostic ou documenter l’intervention lorsqu’une expertise supplémentaire est nécessaire. Le Back -End 

conserve le dossier, assure le suivi et communique avec le fabricant ou le fournisseur lorsque leur responsabilité doit être 

engagée. 

Cette organisation ne signifie pas que toutes les garanties seront acceptées.  

Elle signifie que la demande doit suivre un parcours connu, avec des responsabilités identifiables et une information qui 

demeure attachée au dossier. 

Le réseau doit pouvoir dire non lorsqu’une demande ne correspond pas aux conditions prévues, mais il doit être capable 

d’expliquer clairement pourquoi et de conserver la continuité du processus jusqu’à cette décision.  

 

29.11 L’information doit suivre la demande plutôt que l’organisation 

Une grande partie de la complexité administrative apparaît lorsque chaque niveau possède son propre dossier et demande à 

nouveau les mêmes informations. 



 
 

Le club explique le problème au centre régional, qui le réexplique au Back-End, lequel doit ensuite reconstruire la situation 

pour le fabricant. 

Une architecture intégrée doit réduire cette répétition.  

L’information essentielle devrait être recueillie une fois, puis enrichie à mesure que la demande progresse. Le diagnostic 

régional, les pièces utilisées, les communications avec le fabricant et la conclusion du dossier devraient pouvoir s’ajouter à 

un même historique. 

La technologie possède ici un rôle important, mais elle ne doit pas devenir la finalité.  

Le CRM ou la plateforme du Back-End n’a de valeur que s’il simplifie le travail de ceux qui utilisent le système et permet à 

chacun d’accéder à l’information correspondant à sa fonction.  

L’objectif n’est pas de produire davantage de données.  

Il est d’éviter de perdre celles qui ont déjà été produites.  

 

29.12 Le passage d’un niveau à l’autre doit être prévu avant qu’un problème survienne  

Les zones les plus fragiles d’une organisation apparaissent souvent aux frontières.  

Un club peut avoir correctement identifié un problème et pourtant perdre plusieurs jours parce qu’il ne sait pas comment 

le transmettre. Un centre régional peut avoir besoin de l’autorisation du fabricant sans connaître la procédure exacte. Une 

pièce peut être disponible quelque part dans le réseau sans que l’information soit visible au moment où elle devient 

nécessaire. 

Ces difficultés ne proviennent pas nécessairement d’un manque de compétence.  

Elles proviennent souvent d’une transition mal définie.  

Le Système GC doit donc concevoir les passages entre les niveaux avec autant d’attention que les fonctions elles -mêmes. 

Une demande devrait pouvoir être escaladée selon des critères suffisamment simples pour que chacun sache quand il doit 

continuer à agir et quand il doit transmettre la responsabilité opérationnelle.  

La fluidité du réseau dépend moins du nombre de niveaux que de la qualité des transitions entre eux.  

 

29.13 Le niveau de service doit évoluer avec le développement du réseau  

Toutes les fonctions décrites dans cette architecture n’ont pas besoin d’exister dès le premier jour avec la même profondeur.  

Un réseau composé de quelques clubs ne peut pas justifier les mêmes infrastructures qu’un réseau couvrant plusieurs régions.  

Le niveau de service doit donc évoluer avec le volume et l’expérience.  

Au début, certaines fonctions peuvent être regroupées au Back-End parce que le nombre de demandes demeure limité. À 

mesure que plusieurs clubs apparaissent dans une région, une capacité locale peut devenir économiquement justifiable. 

Certains stocks peuvent être déplacés plus près du terrain et une expertise spécialisée peut être maintenue régionalement.  



 
 

Cette progression permet d’éviter deux erreurs opposées : construire trop tôt une organisation coûteuse dont les fonctions 

ne sont pas encore utilisées, ou attendre trop longtemps avant de développer les capacités nécessaires à la croissance.  

Le réseau doit évoluer en observant où les besoins deviennent suffisamment répétitifs pour justifier une nouvelle fonction.  

 

29.14 Savoir qui fait quoi permet au réseau de rester simple pour le club  

La répartition des responsabilités peut sembler complexe lorsqu’elle est observée dans son ensemble, car elle implique 

plusieurs acteurs, différentes formes d’expertise et des situations qui ne suivront pas toujours exactement le même parcours.  

Cette complexité n’est toutefois pas nécessairement un problème si elle demeure organisée derrière l’interface.  

Pour le club, la relation doit rester beaucoup plus simple : savoir où commencer, recevoir une réponse, pouvoir suivre la 

demande et constater que la responsabilité progresse jusqu’à la personne ou à l’organisation réellement capable d’agir.  

C’est précisément l’une des fonctions du Système GC.  

Il ne cherche pas à éliminer la diversité des responsabilités, car cette diversité correspond à la réalité des compétences et  des 

fonctions. Il cherche à les relier suffisamment bien pour qu’elles apparaissent comme une continuité plutôt que comme une 

succession d’obstacles. 

Le club conserve alors sa proximité avec le golfeur, le centre régional apporte l’expertise et la capacité physique de proximité, 

le Back-End assure la mémoire et la coordination, tandis que fabricants et fournisseurs demeurent responsables des 

fonctions qu’ils contrôlent. 

Cette répartition nous permet maintenant d’examiner plus précisément l’un des niveaux qui donne au réseau son ancrage 

territorial : le club et les centres régionaux, la proximité du réseau. 

 

 

CHAPITRE 30 

 

Le club et les centres régionaux : la proximité du réseau 

Dans une architecture comme celle du Système GC, la proximité ne constitue pas simplement une question de géographie. 

Elle détermine en grande partie la capacité du réseau à répondre au moment où le besoin apparaît, et cette capacité influence  

directement la manière dont le club peut servir ses golfeurs. Une organisation peut disposer d’un excellent système 

informatique, de fournisseurs compétents et d’une structure centrale bien conçue; si les ressources nécessaires demeurent 

trop éloignées du terrain lorsqu’un problème survient, cette organisation risque néanmoins d’être perçue comme lente et 

compliquée par ceux qui en subissent les conséquences.  

Le club représente naturellement le premier niveau de cette proximité. C’est là que le golfeur arrive, utilise les équipements, 

rencontre le personnel, exprime un besoin et évalue, souvent sans même y penser, la qualité générale du service qui lui est 

offert. Lorsqu’un GolfCruiser ou un autre équipement fonctionne normalement, toute l’architecture qui le soutient peut 



 
 

rester invisible. En revanche, lorsqu’une intervention devient nécessaire, le golfeur découvre indirectement la capacité du 

club à obtenir rapidement une réponse, une pièce ou une réparation.  

Le Système GC doit donc rapprocher certaines ressources du terrain sans demander au club de reproduire lui -même toutes 

les compétences dont il pourrait occasionnellement avoir besoin. Entre l’établissement local et le Back -End, les centres 

régionaux peuvent remplir cette fonction intermédiaire. Leur raison d’être n’est pas d’ajouter un niveau administratif, mais 

d’apporter une capacité de proximité là où l’échelle d’un seul club devient trop petite et où la distance d’une structure centrale 

devient trop grande. 

Cette position est essentielle à la logique du réseau. Le club conserve sa relation directe avec le golfeur et la maîtrise de  ses 

opérations, tandis que le centre régional lui donne accès à des capacités supplémentaires lorsqu’elles deviennent nécessaires. 

Le réseau peut ainsi devenir plus vaste sans devenir plus éloigné de ceux qu’il cherche à servir.  

 

30.1 Le club demeure le lieu où le système devient réel 

Pour le golfeur, le Système GC n’existe pas d’abord sous la forme d’un Back-End, d’un inventaire régional ou d’une 

architecture de responsabilités. Il existe à travers l’expérience qu’il vit au club.  

C’est dans cet environnement qu’un produit est découvert, essayé, loué ou utilisé. C’est également là qu’un besoin devient 

concret. Un véhicule disponible au bon moment, un équipement correctement entretenu ou une réponse rapide lorsqu’une 

difficulté survient possède une valeur beaucoup plus immédiate pour le joueur que l’organisation qui a permis ce résultat.  

Le club occupe donc une position particulière dans l’architecture. Il est simultanément un utilisateur du réseau et le lieu où 

une grande partie de sa valeur devient visible.  

Cette double fonction explique pourquoi GC ne cherche pas à déplacer vers une structure extérieure les décisions qui 

dépendent de la réalité locale. Le club connaît ses golfeurs, son parcours, ses périodes d’achalandage, son personnel et la 

manière dont les équipements s’intègrent à ses opérations. Il doit continuer à utiliser cette connaissance pour décider ce qui 

convient à son environnement. 

Le réseau intervient lorsque la capacité nécessaire dépasse ce qu’il serait raisonnable de demander au club de maintenir seul. 

 

30.2 La proximité devient importante lorsque le temps commence à compter  

Le temps possède une valeur particulière dans une activité saisonnière.  

Une panne qui immobilise un équipement pendant trois semaines ne représente pas simplement vingt et un jours d’attente. 

Lorsque la période d’exploitation est concentrée sur quelques mois, elle peut représenter une part significative de la saison  

disponible, avec des conséquences pour le club comme pour le golfeur qui souhaite utiliser le produit.  

C’est ici que la notion de proximité prend tout son sens.  

Une organisation entièrement centralisée peut fonctionner correctement pour les fonctions qui ne dépendent pas d’une 

intervention physique rapide. Elle devient moins adaptée lorsque l’équipement doit être examiné, transporté ou réparé dans 

un délai compatible avec la réalité du terrain. 



 
 

Le centre régional permet de réduire cette distance. Il rapproche certaines pièces, certaines compétences et une capacité 

d’intervention du lieu où le problème se manifeste, de manière à ce qu’une difficulté technique ne devienne pas 

automatiquement une interruption prolongée. 

Pour le golfeur, cette organisation reste en grande partie invisible. Il ne juge pas le réseau à partir de son organigramme; il 

le juge indirectement à travers la continuité de l’expérience que le club est capable de lui offrir.  

 

30.3 Le centre régional prolonge la capacité du club 

Le club peut raisonnablement conserver une capacité de premier niveau pour les vérifications courantes, certains ajustements 

et les interventions simples qui ne demandent ni équipement spécialisé ni expertise approfondie. Cette capacité lui permet 

de résoudre rapidement une partie des situations sans dépendre systématiquement d’un intervenant extérieur.  

Mais cette autonomie possède naturellement des limites.  

Un club n’a pas besoin de former son personnel pour chaque type de réparation, d’acheter tous les outils possibles ou de 

conserver toutes les pièces qui pourraient un jour devenir nécessaires. Une telle stratégie immobiliserait des ressources 

importantes dans des fonctions utilisées trop rarement pour être réellement efficaces.  

Le centre régional permet de prolonger la capacité du club au-delà de ces limites. 

Lorsqu’une intervention devient plus complexe, le club n’est pas obligé de chercher une solution entièrement nouvelle. Il 

peut s’appuyer sur une structure qui connaît déjà les produits, les procédures et une partie du contexte dans lequel ils sont  

utilisés. 

Cette continuité est importante. Elle permet au club de rester le point de départ de la relation avec le golfeur tout en sachant 

qu’il existe derrière lui une capacité plus spécialisée lorsque la situation l’exige.  

 

30.4 La région crée un équilibre entre proximité et volume  

La proximité absolue n’est pas toujours économiquement réaliste.  

Si chaque club devait posséder toutes les compétences, tous les outils et tous les stocks nécessaires à l’ensemble des situat ions 

possibles, une grande partie de ces ressources demeurerait inutilisée pendant de longues périodes. À l’inverse, concentrer 

toutes ces capacités dans un seul endroit pourrait créer des distances incompatibles avec les exigences du service.  

Le niveau régional permet de trouver un équilibre entre ces deux extrêmes.  

En desservant plusieurs clubs, un centre régional peut atteindre un volume suffisant pour justifier certaines ressources qui 

seraient difficiles à maintenir localement. Il peut accumuler davantage d’expérience sur les mêmes équipements, conserver 

des pièces moins fréquemment utilisées et disposer d’outils spécialisés tout en demeurant suffisamment proche pour 

intervenir dans des délais raisonnables. 

Cette combinaison de proximité et de volume correspond directement à la logique développée dans les chapitres précédents. 

Ce qui dépend du contexte local reste au club, tandis que ce qui bénéficie de l’échelle peut être partagé sans être éloigné 

inutilement du terrain. 



 
 

Le centre régional devient ainsi un exemple concret de la manière dont l’autonomie locale et la force collective peuvent 

fonctionner ensemble. 

 

30.5 La pièce disponible au bon endroit vaut davantage que la pièce simplement disponible  

Dans une chaîne d’approvisionnement, il est facile de considérer l’inventaire comme une question de quantité. On peut 

compter les pièces disponibles, mesurer leur valeur et déterminer les niveaux de stock nécessaires.  

Pour le club, cependant, une autre variable devient tout aussi importante : l’endroit où se trouve la pièce au moment où elle  

est nécessaire. 

Une pièce disponible chez un fournisseur à plusieurs milliers de kilomètres n’offre pas la même valeur qu’une pièce 

disponible dans la région lorsqu’un équipement doit être remis en service rapidement. Cette différence devient encore plus 

importante lorsqu’un délai de transport international, une formalité ou une rupture de stock vient prolonger l’attente.  

Les centres régionaux peuvent donc contribuer à créer plusieurs niveaux de disponibilité. Les pièces les plus courantes 

peuvent demeurer directement dans certains clubs, d’autres peuvent être conservées régionalement et les éléments moins 

fréquents peuvent rester dans un inventaire plus centralisé. 

Cette organisation ne cherche pas à rapprocher toutes les pièces de tous les clubs. Elle cherche à utiliser l’expérience du 

réseau pour déterminer ce qui mérite réellement d’être disponible à chaque niveau.  

Pour le golfeur, le résultat de cette logique se résume encore une fois à quelque chose de très concret : un équipement a 

davantage de chances d’être disponible lorsqu’il souhaite l’utiliser.  

30.6 La proximité permet à l’expertise de s’accumuler là où elle reste accessible  

Une expertise technique se développe rarement uniquement par la formation. Elle se construit également à travers la 

répétition des situations, l’observation des pannes, la comparaison des solutions et l’expérience acquise avec le temps.  

Un centre régional desservant plusieurs clubs peut ainsi accumuler une connaissance que chacun de ces établissements aurait 

beaucoup plus de difficulté à développer isolément.  

Un problème rencontré dans un club peut être reconnu plus rapidement lorsqu’il apparaît dans un autre. Une pièce qui 

présente un comportement particulier peut être suivie à travers plusieurs équipements. Une intervention qui s’avère efficace 

peut devenir une référence pour les demandes futures. 

Cette accumulation de connaissances transforme progressivement le centre régional en une mémoire technique de proximité.  

Le club n’a pas besoin de connaître toutes les réponses à l’avance. Il peut cependant accéder plus facilement à une expertise  

qui comprend déjà son environnement et qui a probablement rencontré des situations similaires ailleurs dans le réseau.  

Cette capacité réduit non seulement les délais de réparation, mais aussi la répétition des mêmes recherches et des mêmes 

erreurs. 

 



 
 

30.7 La formation peut augmenter l’autonomie plutôt que la réduire  

Un centre régional ne doit pas être envisagé uniquement comme un endroit où les équipements sont envoyés lorsqu’un 

problème devient complexe. 

Il peut également contribuer à renforcer directement la capacité des clubs.  

Une formation simple sur l’entretien courant, certaines vérifications ou l’identification de symptômes permet au personnel 

local de résoudre davantage de situations sans intervention extérieure. Le centre régional peut alors consacrer ses ressources 

aux problèmes pour lesquels son expertise produit réellement une différence.  

Cette logique est importante parce qu’elle évite de créer une dépendance inutile.  

Le réseau ne devient pas plus fort en faisant remonter chaque problème vers un spécialiste. Il devient plus efficace lorsqu’i l 

permet aux fonctions simples de rester près du terrain et réserve les capacités plus rares aux situations qui les exigent.  

La formation devient ainsi un mécanisme de redistribution de l’expertise. Ce que le centre régional apprend à travers 

plusieurs clubs peut revenir vers chacun d’eux sous la forme de connaissances pratiques adaptées à leurs responsabilités.  

Le golfeur bénéficie indirectement de cette compétence accrue lorsque le personnel du club peut intervenir plus rapidement 

sans devoir attendre systématiquement un soutien extérieur.  

 

30.8 La région permet de conserver les particularités du terrain  

Un réseau couvrant un territoire étendu ne rencontre pas partout les mêmes réalités.  

La durée des saisons, le climat, les distances, les habitudes des clubs, la disponibilité de la main-d’œuvre et les contraintes 

logistiques peuvent varier considérablement d’une région à l’autre. Une décision parfaitement adaptée à un endroit peut 

donc être moins pertinente ailleurs. 

Le centre régional apporte au réseau une compréhension intermédiaire de ces différences.  

Il ne possède pas la connaissance détaillée de chaque établissement que conserve le club, mais il observe suffisamment de 

situations locales pour comprendre les caractéristiques communes de sa région. Cette position lui permet de transmettre au 

Back-End une information plus riche que de simples données isolées.  

La structure centrale peut alors conserver une vue d’ensemble tout en intégrant les réalités différentes du terrain.  

Cette circulation protège le réseau contre une centralisation excessive de la pensée. Elle permet d’avoir des fonctions 

communes sans supposer que toutes les régions doivent fonctionner exactement de la même manière.  

 

30.9 Un centre régional utile doit enlever du travail au club 

Le risque de toute nouvelle structure consiste à devenir elle-même une source de complexité. 

Un centre régional créé pour améliorer le service pourrait, avec le temps, développer ses propres procédures, ses propres 

formulaires et ses propres exigences au point d’ajouter une nouvelle étape entre le club et la solution.  

Ce résultat irait directement à l’encontre de sa fonction.  



 
 

Le centre régional doit donc être évalué en partie à partir de ce qu’il enlève au club. S’il simplifie l’accès aux pièces, ré duit 

les recherches techniques, raccourcit les réparations et facilite la communication avec le reste du réseau, il produit la val eur 

recherchée. 

S’il oblige au contraire le club à multiplier les communications, à saisir plusieurs fois la même information ou à attendre d es 

autorisations qui n’ajoutent aucune valeur, son organisation doit être revue.  

Cette règle permet de maintenir une relation simple entre les niveaux du système : la structure existe pour soutenir le terra in, 

non pour lui demander de soutenir sa propre administration.  

 

30.10 Le lien avec le Back-End permet au centre régional de rester concentré sur le terrain  

Pour conserver cette simplicité, le centre régional n’a pas besoin de reproduire toutes les fonctions du Système GC.  

Le Back-End peut assumer ce qui bénéficie d’une coordination plus large : suivi des garanties, information générale du 

réseau, relations avec les fournisseurs, inventaires à plus grande échelle, CRM, historique des équipements et certaines 

fonctions logistiques. 

Le centre régional peut alors concentrer davantage de ressources sur ce qui exige réellement de la proximité : diagnostic, 

réparation, formation, pièces régionales et accompagnement technique des clubs.  

Cette complémentarité évite de construire plusieurs organisations parallèles.  

Elle permet également au centre régional de rester relativement léger et directement lié aux besoins du terrain.  

La structure centrale et la structure régionale remplissent donc des fonctions différentes mais complémentaires. Le Back-

End donne de la profondeur au réseau en reliant l’information et les ressources, tandis que le centre régional réduit la 

distance entre cette capacité et le club. 

 

30.11 Le golfeur doit surtout percevoir la simplicité du résultat 

La réussite de cette architecture ne se mesurera probablement jamais à la connaissance que le golfeur possède des centres 

régionaux. 

Dans la majorité des cas, il n’a aucune raison de savoir où ils se trouvent, comment leurs stocks sont organisés ou quelle 

partie du réseau a traité une demande particulière.  

Ce qu’il perçoit se situe à un autre niveau.  

Lorsqu’il souhaite utiliser un équipement, celui-ci doit être disponible. Lorsqu’une difficulté survient, il souhaite 

naturellement qu’elle soit résolue dans un délai raisonnable. S’il pose une question au club, il s’attend à ce que quelqu’un 

puisse lui répondre ou trouver la réponse sans lui demander de naviguer lui-même dans une succession d’organisations. 

La simplicité visible peut donc reposer sur une architecture invisible relativement élaborée.  

C’est précisément ce que le Système GC cherche à produire.  



 
 

La complexité nécessaire à la coordination doit se situer derrière l’expérience plutôt que devant elle, de sorte que le golfe ur 

puisse continuer à voir principalement le golf, tandis que le club dispose des ressources nécessaires pour maintenir cette 

expérience. 

 

30.12 Les centres régionaux peuvent aussi rapprocher les clubs les uns des autres  

Même lorsque les clubs ne collaborent pas directement entre eux, le fait de partager une même capacité régionale crée 

progressivement des liens. 

Le centre régional observe plusieurs environnements, plusieurs utilisations et plusieurs types de problèmes. Il peut donc 

reconnaître des similitudes que les clubs eux-mêmes ne seraient pas toujours en mesure d’identifier.  

Une intervention effectuée dans un établissement peut améliorer la réponse fournie au suivant. Une pièce qui devient plus 

souvent nécessaire dans plusieurs clubs peut justifier une modification de l’inventaire. Une difficulté répétée peut être 

remontée vers le Back-End ou vers le fabricant avant qu’elle ne touche davantage d’utilisateurs.  

Ainsi, les clubs commencent à bénéficier les uns des autres sans perdre leur indépendance.  

Leur expérience locale contribue à une connaissance régionale qui peut ensuite revenir vers chacun d’eux.  

La proximité du centre régional devient donc également un mécanisme d’apprentissage collectif.  

 

30.13 Le centre régional doit grandir avec les besoins réels  

La logique régionale ne signifie pas qu’un centre complet doive être construit dès qu’un territoire accueille quelques clubs 

partenaires. 

Comme le reste du Système GC, cette capacité doit évoluer progressivement.  

Au début, un partenaire technique existant peut remplir une partie de la fonction. Certaines pièces peuvent être regroupées 

dans un emplacement simple, tandis que le Back-End continue d’assumer une part importante de la coordination.  

Lorsque le nombre de clubs, d’équipements et d’interventions augmente, la fonction régionale peut se structurer davantage.  

Cette progression permet au réseau de rester fidèle à un principe de simplicité : la structure apparaît lorsque la fonction la 

justifie. 

Le centre régional ne doit donc pas précéder artificiellement le besoin. Il doit émerger lorsque la concentration d’activité 

dans une région commence à rendre la proximité économiquement et opérationnellement utile.  

Cette évolution graduelle permet également d’apprendre avant d’investir plus lourdement.  

 

30.14 La proximité transforme un réseau étendu en présence réelle  

Une organisation peut couvrir un vaste territoire sans être véritablement présente partout.  

La présence ne se mesure pas seulement au nombre de clubs reliés au système ou à la taille géographique du réseau. Elle se 

mesure à la capacité de répondre lorsqu’un besoin concret apparaît.  



 
 

Les centres régionaux donnent au Système GC cette présence intermédiaire.  

Ils permettent au réseau de conserver une échelle plus large pour les fonctions qui en bénéficient, tout en maintenant 

suffisamment de proximité pour les situations où le terrain exige une intervention réelle.  

Le club reste alors maître de son environnement et de sa relation avec le golfeur, tandis que la capacité régionale l’aide à 

éviter qu’une difficulté technique ou logistique prenne une importance disproportionnée.  

Cette architecture ne cherche donc pas à éloigner le golf derrière une nouvelle organisation. Elle cherche au contraire à 

rapprocher les ressources nécessaires de ceux qui vivent le golf quotidiennement.  

À mesure que cette proximité se met en place, une autre partie du système devient toutefois essentielle, même si elle demeure  

beaucoup moins visible. Les centres régionaux peuvent rapprocher les ressources du terrain, mais ils ont eux-mêmes besoin 

d’une infrastructure capable de relier les informations, les stocks, les garanties, les fournisseurs et la mémoire générale du 

réseau. 

Cette infrastructure constitue le sujet du prochain chapitre : le Back-End, l’infrastructure invisible. 

 

 

CHAPITRE 31 

 

Le Back-End : l’infrastructure invisible 

Pour un golfeur qui arrive au club un matin, réserve son départ, prépare son sac et se dirige vers le premier tertre, une gra nde 

partie de ce qui rend cette expérience possible demeure invisible. Il voit le parcours, le pavillon, les employés, les voiturettes, 

les équipements et les autres joueurs, mais il ne voit presque jamais les mécanismes qui permettent à tous ces éléments d’être 

disponibles au bon moment. Pourtant, derrière cette apparente simplicité se trouvent des horaires, des approvisionnements, 

des entretiens, des communications, des stocks, des systèmes informatiques et une multitude de décisions prises bien avant 

son arrivée. 

Le Back-End du Système GC appartient à cette réalité invisible. Le terme peut sembler technique, mais l’idée qu’il 

représente est beaucoup plus simple. Le Front-End correspond à ce que l’utilisateur voit et touche; le Back-End rassemble 

ce qui travaille derrière cette interface pour que l’expérience visible demeure cohérente. Lorsque le golfeur utilise un 

GolfCruiser, il rencontre le produit. Lorsqu’un club peut obtenir rapidement une pièce, suivre une garantie, connaître 

l’historique d’un équipement ou recevoir une réponse sans devoir lui-même reconstruire toute la chaîne de communication, 

il bénéficie du Back-End. 

Cette infrastructure ne constitue donc pas une couche administrative ajoutée au golf. Elle trouve sa justification précisément 

dans ce qu’elle permet d’éviter : les recherches répétitives, les informations perdues, les responsabilités difficiles à iden tifier, 

les stocks mal répartis et les problèmes que chaque club serait autrement obligé de résoudre presque seul.  



 
 

Pour le lecteur golfeur, le Back-End peut être compris de la manière la plus simple possible : c’est la partie du système 

qu’il ne devrait presque jamais avoir besoin de voir, mais dont il pourrait rapidement remarquer l’absence si elle 

ne fonctionnait pas. 

 

31.1 Une grande partie du golf repose déjà sur des infrastructures invisibles  

Le principe du Back-End n’est pas étranger à l’expérience actuelle du golf. Il existe déjà sous de nombreuses formes, même 

si le golfeur ne l’appelle jamais ainsi. 

Lorsqu’il réserve une heure de départ en quelques secondes, il ne voit pas le système qui conserve les disponibilités, évite 

les doubles réservations et transmet l’information au club. Lorsqu’il paie avec une carte, il ne voit pas les échanges 

électroniques qui permettent à la transaction d’être autorisée. Lorsqu’il arrive sur un parcours bien entretenu, il ne voit pas 

les commandes de fournitures, les programmes d’entretien, les horaires du personnel ou les réparations effectuées sur les 

machines pendant les jours précédents. 

L’expérience visible repose donc déjà sur une importante quantité de travail invisible.  

Le Système GC ne crée pas cette logique; il cherche plutôt à l’organiser plus consciemment autour des fonctions qu’il apporte  

au réseau. Si le produit visible doit être simple à utiliser, les opérations qui le soutiennent doivent être suffisamment 

structurées pour que le club n’ait pas à reconstruire cette simplicité à chaque problème.  

Le Back-End devient ainsi une prolongation naturelle de ce qui existe déjà dans le golf : une infrastructure que le joueur ne 

voit pas, mais qui permet à ce qu’il voit de fonctionner.  

 

31.2 Le Back-End commence là où la mémoire individuelle devient insuffisante  

Dans un petit environnement, beaucoup de choses peuvent fonctionner grâce à la mémoire des personnes.  

Un employé sait qu’une pièce a été remplacée l’année précédente. Un gestionnaire se souvient du nom d’un fournisseur. Un 

technicien connaît la manière dont une panne particulière avait été résolue. Tant que les volumes demeurent faibles et que 

les mêmes personnes sont présentes, cette organisation informelle peut fonctionner relativement bien.  

Mais elle possède une faiblesse importante : une partie de la connaissance appartient davantage aux individus qu’au système.  

Lorsqu’une personne quitte, qu’un volume augmente ou que plusieurs clubs commencent à utiliser les mêmes équipements, 

il devient difficile de maintenir cette continuité uniquement à partir de souvenirs personnels, de courriels dispersés ou de 

documents conservés à différents endroits. 

Le Back-End permet progressivement de transformer cette mémoire individuelle en mémoire du réseau.  

L’historique d’un équipement, une réparation précédente, une pièce déjà remplacée ou une demande de garantie peuvent 

alors être retrouvés sans dépendre uniquement de la personne qui se souvient de l’événement.  

Pour le golfeur, cette différence peut sembler abstraite jusqu’au jour où un problème survient. À ce moment, le fait que le 

club puisse retrouver rapidement ce qui a déjà été fait peut réduire considérablement le temps nécessaire pour comprendre 

la situation. 

 



 
 

31.3 Une bonne infrastructure évite au club de raconter plusieurs fois la même histoire  

Lorsqu’une organisation est fragmentée, une même situation peut devoir être expliquée à plusieurs personnes 

successivement. 

Le club décrit un problème au fournisseur, reprend l’explication avec un technicien, transmet ensuite les mêmes informations 

à une autre personne pour la garantie et doit parfois recommencer lorsqu’un nouveau correspondant entre dans le dossier. 

Chaque transmission crée une possibilité de perte, de simplification excessive ou de mauvaise interprétation.  

Le Back-End cherche à conserver la continuité de cette histoire.  

Une demande peut commencer au club avec quelques informations simples, puis être enrichie à mesure qu’elle progresse. 

Le diagnostic du centre régional, les pièces remplacées, les communications avec le fabricant et la conclusion du dossier 

peuvent alors rester reliés à la même situation. 

Cette continuité possède une valeur très concrète. Elle évite au personnel du club de consacrer inutilement du temps à 

reconstruire des informations déjà disponibles, tout en permettant à celui qui intervient plus tard de comprendre plus 

rapidement ce qui s’est produit. 

Le golfeur ne voit probablement jamais ce dossier, mais il peut ressentir la différence entre un club qui semble toujours 

recommencer au début et un club qui sait immédiatement où en est la situation.  

 

31.4 Le Back-End relie les pièces sans devenir lui-même le réparateur 

Lorsque l’on parle d’infrastructure centrale, il peut être tentant d’imaginer une organisation qui cherche progressivement à 

accomplir toutes les fonctions. 

Ce n’est pas la logique du Système GC. 

Le Back-End n’a pas besoin de réparer chaque véhicule, d’entreposer chaque pièce ou de répondre directement à chaque 

golfeur pour remplir correctement son rôle. Sa valeur se trouve davantage dans sa capacité à relier ceux qui possèdent les 

compétences appropriées. 

Si le club peut régler une situation simplement, la demande n’a aucune raison d’aller plus loin. Lorsqu’un centre régional 

possède l’expertise nécessaire, il peut intervenir directement. Si le fabricant doit être impliqué, le Back -End peut assurer que 

l’information lui parvient correctement et que la réponse revient vers le terrain.  

L’infrastructure invisible ne remplace donc pas les fonctions visibles.  

Elle leur permet de mieux communiquer. 

Cette distinction est importante pour conserver une architecture simple. Le Back-End devient utile non parce qu’il fait tout, 

mais parce qu’il réduit les espaces où personne ne sait clairement qui doit poursuivre le travail.  

 

31.5 L’inventaire devient plus intelligent lorsqu’il est relié à l’usage réel 

Pour le golfeur, une pièce de rechange est probablement l’un des éléments les moins intéressants de tout le système, jusqu’au  

moment où son absence immobilise un équipement qu’il souhaite utiliser.  



 
 

Le Back-End peut jouer ici un rôle important en reliant l’information provenant de plusieurs clubs.  

Si certaines pièces sont remplacées régulièrement, le réseau peut progressivement ajuster ses stocks. Si un composant est 

rarement utilisé, il n’est peut-être pas nécessaire d’en conserver plusieurs exemplaires dans chaque région. Si un délai 

d’approvisionnement devient plus long, le stock disponible peut être augmenté avant que la situation ne devienne 

problématique. 

L’inventaire commence alors à refléter l’expérience réelle plutôt qu’une prévision faite une seule fois au départ.  

Cette capacité devient particulièrement importante lorsque le réseau grandit, car les besoins de plusieurs clubs créent une 

image beaucoup plus précise que l’expérience d’un seul établissement.  

Le Back-End ne transforme donc pas seulement l’inventaire en une liste de pièces disponibles. Il permet d’établir 

progressivement une relation entre ce qui se produit sur le terrain et ce qui devrait être préparé pour les saisons suivantes . 

31.6 La garantie devient plus simple lorsqu’elle possède un parcours connu  

Pour un utilisateur, la garantie est souvent perçue comme une promesse simple : si un produit présente un problème qui 

correspond aux conditions prévues, celui-ci sera réparé ou remplacé selon les modalités convenues.  

Dans la réalité, la procédure peut être beaucoup plus complexe.  

Il faut identifier la cause, vérifier l’historique, déterminer si la situation correspond aux conditions de garantie, documenter 

l’intervention, communiquer avec le fabricant et parfois attendre une autorisation ou une pièce.  

Le Back-End peut regrouper cette complexité sans demander au golfeur ou au club de la gérer directement.  

Le club demeure le point de proximité, tandis que le réseau conserve l’information nécessaire pour suivre le dossier et 

communiquer avec ceux qui doivent intervenir.  

Cette organisation n’a pas pour but de rendre toutes les demandes automatiquement acceptables. Elle cherche plutôt à éviter 

qu’une garantie devienne une recherche interminable visant à déterminer qui possède l’information ou qui doit prendre la 

prochaine décision. 

Pour le golfeur, une bonne garantie ne se mesure donc pas seulement à sa durée. Elle se mesure aussi à la facilité avec 

laquelle elle peut réellement être utilisée lorsqu’elle devient nécessaire.  

 

31.7 Le Back-End permet au réseau d’apprendre au-delà d’un seul club 

Un problème rencontré dans un club peut sembler isolé.  

Le même problème observé dans cinq, dix ou vingt établissements commence à raconter une histoire différente.  

C’est dans cette capacité de comparaison que le Back-End prend une dimension qui dépasse la simple administration. Il 

peut permettre au réseau de reconnaître certaines tendances, d’identifier des pièces plus fragiles, d’observer des difficultés 

d’utilisation ou de constater que certaines interventions produisent de meilleurs résultats que d’autres.  

Cette connaissance ne remplace pas l’expérience locale du club. Elle lui ajoute une perspective qu’il ne pourrait pas constru ire 

seul. 



 
 

Un club connaît très bien ses propres équipements, mais il ne sait pas nécessairement ce qui se produit dans des dizaines 

d’autres établissements. Le Back-End peut établir cette relation sans demander aux clubs de communiquer constamment 

entre eux. 

Le réseau commence alors à posséder une mémoire collective, et cette mémoire peut progressivement devenir l’une de ses 

ressources les plus importantes. 

 

31.8 L’information doit revenir vers le terrain pour avoir une véritable valeur  

Accumuler de l’information au centre n’apporte que peu de valeur si cette information n’améliore jamais ce qui se passe 

dans les clubs. 

Le Back-End doit donc fonctionner dans les deux directions.  

Les expériences, les demandes et les données provenant du terrain permettent au réseau d’apprendre, mais ce qu’il apprend 

doit revenir vers ceux qui peuvent l’utiliser. Une pièce reconnue comme plus fragile peut être stockée plus près du terrain. 

Une procédure plus efficace peut être transmise aux centres régionaux. Une information provenant du fabricant peut être 

communiquée rapidement aux clubs concernés. 

Cette circulation empêche le Back-End de devenir simplement un endroit où l’information s’accumule.  

Elle le transforme en un mécanisme capable de retourner de la capacité vers le réseau.  

Pour le golfeur, ce retour demeure encore une fois indirect. Il ne voit pas nécessairement l’information circuler, mais il peut 

bénéficier d’un club mieux préparé, d’un service plus rapide et d’équipements dont les problèmes connus sont traités plus 

efficacement. 

 

31.9 Le Back-End ne doit pas demander plus d’information que le service n’en exige  

Un système informatique peut facilement devenir gourmand en données.  

Puisqu’il est possible de recueillir beaucoup d’information, la tentation peut apparaître de vouloir tout conserver : chaque 

utilisation, chaque interaction, chaque déplacement ou chaque détail de l’activité.  

Cette logique n’est pas nécessairement compatible avec la simplicité recherchée.  

Le Système GC doit distinguer l’information réellement utile au fonctionnement du réseau de celle qui ne ferait qu’alourdir 

le système. Le suivi d’un équipement, d’une garantie ou d’une pièce peut nécessiter certaines données précises, mais cela ne 

justifie pas que toutes les informations appartenant à la vie du club ou du golfeur deviennent automatiquement des données 

du Back-End. 

Cette retenue possède deux avantages. Elle réduit la complexité du système tout en conservant une frontière plus claire entre  

les fonctions communes et l’autonomie du club. 

Une bonne infrastructure n’est pas celle qui sait tout.  

C’est celle qui sait suffisamment pour remplir correctement son rôle.  

 



 
 

31.10 L’automatisation doit rendre le réseau plus humain à l’endroit où cela compte  

Il peut sembler paradoxal qu’une infrastructure technologique puisse contribuer à rendre une expérience plus humaine, mais 

cela dépend de ce qu’elle automatise. 

Lorsque le système prend en charge des tâches répétitives — retrouver un numéro de série, vérifier l’historique, confirmer 

la disponibilité d’une pièce ou transmettre automatiquement certaines informations — le personnel peut consacrer 

davantage de temps à ce qui demande réellement une intervention humaine.  

Le club peut mieux accompagner le golfeur. Le technicien peut se concentrer sur le diagnostic. Le centre régional peut 

travailler sur la réparation plutôt que sur la recherche d’informations déjà disponibles.  

La technologie trouve ainsi sa valeur lorsqu’elle enlève de la friction entre les personnes.  

Si elle oblige au contraire chacun à remplir davantage de formulaires, à naviguer dans plusieurs interfaces ou à suivre des 

procédures plus longues qu’auparavant, elle ne remplit plus correctement sa fonction.  

Le Back-End doit donc rester fidèle au même principe que le reste du Système GC : la sophistication peut exister derrière 

l’expérience, mais elle doit produire davantage de simplicité devant elle.  

 

31.11 Le Back-End peut relier l’expérience du golfeur à l’amélioration du produit 

Un golfeur n’a généralement pas de relation directe avec le fabricant d’un véhicule ou d’un équipement utilisé sur le parcours. 

Pourtant, son expérience contient de l’information précieuse.  

Certaines remarques peuvent révéler un inconfort, une difficulté d’utilisation, un accessoire manquant ou une fonction 

particulièrement appréciée. Lorsqu’une observation revient régulièrement dans plusieurs clubs, elle peut commencer à 

indiquer quelque chose que le fabricant devrait connaître. 

Le Back-End permet de structurer cette remontée d’information.  

Le commentaire du golfeur demeure d’abord une expérience locale. Le club peut l’observer, le centre régional peut constater 

certaines conséquences techniques et le réseau peut ensuite reconnaître des tendances plus larges.  

Le fabricant reçoit alors une information beaucoup plus riche qu’une plainte isolée ou qu’une simple statistique de vente.  

Cette relation crée un cycle dans lequel le produit n’est plus seulement envoyé vers le golfeur. L’expérience du golfeur peut  

également revenir vers ceux qui le conçoivent et contribuer à son évolution.  

 

31.12 Une infrastructure invisible devient précieuse lorsqu’un problème traverse plusieurs acteurs  

Les situations les plus simples n’ont pas toujours besoin du Back-End. 

Un ajustement mineur réalisé au club peut être réglé immédiatement, sans mobiliser le reste du réseau. La valeur de 

l’infrastructure apparaît davantage lorsqu’une situation traverse plusieurs fonctions.  

Une pièce peut devoir être diagnostiquée régionalement, remplacée à partir d’un stock central et couverte par une garantie 

du fabricant. Sans coordination, chacune de ces étapes devient une relation séparée que le club doit gérer.  



 
 

Avec un Back-End bien conçu, ces étapes peuvent faire partie d’un même parcours.  

Le club conserve un interlocuteur identifiable, tandis que l’information suit le dossier à travers les différents niveaux.  

Cette capacité à relier plusieurs acteurs sans transférer la complexité au club constitue probablement l’une des raisons les 

plus importantes d’être d’une telle infrastructure.  

Le système ne supprime pas les étapes nécessaires.  

Il cherche à empêcher que ces étapes deviennent autant d’obstacles pour celui qui attend la solution.  

 

31.13 Plus le réseau grandit, plus l’infrastructure invisible devient importante  

Un réseau de quelques clubs peut encore fonctionner avec beaucoup de communications directes et de solutions 

improvisées. 

À mesure que le nombre d’établissements, d’équipements et de demandes augmente, cette méthode devient progressivement 

plus difficile à maintenir. Les mêmes problèmes apparaissent simultanément dans plusieurs endroits, les inventaires 

deviennent plus complexes et une quantité croissante d’information doit être conservée.  

Le Back-End prend alors davantage d’importance, mais sa croissance doit suivre celle des besoins.  

Il ne serait pas utile de construire dès le départ une infrastructure lourde destinée à gérer un réseau qui n’existe pas encore. 

À l’inverse, attendre que la complexité soit déjà devenue difficile à maîtriser avant d’organiser les fonctions communes 

créerait d’autres problèmes. 

La progression doit donc rester graduelle. 

Chaque nouvelle capacité du Back-End devrait répondre à une fonction devenue suffisamment réelle et répétitive pour 

justifier son organisation. 

Cette manière de grandir permet au système de conserver sa simplicité initiale tout en acquérant progressivement la 

profondeur nécessaire à une organisation plus vaste.  

 

31.14 L’infrastructure invisible n’a de valeur que par ce qu’elle rend visible  

Le Back-End peut comprendre des systèmes informatiques, des stocks, des historiques, des communications avec les 

fournisseurs et différentes fonctions de coordination, mais aucun de ces éléments ne constitue une finalité en soi.  

Leur valeur se trouve dans ce qu’ils permettent au club et au golfeur de vivre.  

Pour le club, une infrastructure efficace signifie moins de temps perdu à chercher des réponses, une meilleure capacité à 

suivre ses équipements et un accès plus clair aux ressources du réseau. Pour le golfeur, elle peut se traduire par quelque 

chose d’encore plus simple : un produit disponible, un problème traité dans un délai raisonnable et une expérience qui 

demeure centrée sur le jeu plutôt que sur les difficultés entourant le produit.  

C’est probablement la meilleure manière de comprendre le rôle du Back-End dans le Système GC. Sa réussite ne se mesure 

pas principalement à sa visibilité ni au nombre de fonctions qu’il accumule, mais à sa capacité à rendre l’ensemble plus flui de 

pour ceux qui se trouvent devant lui. 



 
 

Le Front-End est ce que le golfeur rencontre. 

Le Back-End est ce qui permet à cette rencontre de rester simple.  

Maintenant que cette infrastructure invisible est mieux comprise, il devient possible de revenir vers les éléments les plus 

visibles du Système GC et d’examiner comment les produits de mobilité s’intègrent à cette architecture sans devenir le 

système à eux seuls. 

C’est ce que nous verrons au prochain chapitre avec GolfCruiser et ClubCruiser : du produit visible au système . 

 

 

CHAPITRE 32 

 

GolfCruiser et ClubCruiser : du produit visible au système 

Après avoir consacré le chapitre précédent au Back-End, c’est-à-dire à la partie la moins visible du Système GC, il est utile 

de revenir vers ce que le golfeur peut réellement rencontrer lorsqu’il arrive au club. Car si l’architecture, les centres rég ionaux, 

les pièces, les garanties et l’information permettent au système de fonctionner, ce ne sont pas ces éléments qui donnent au 

joueur sa première impression. Pour lui, la rencontre avec GC commence beaucoup plus simplement, par un produit qu’il 

peut voir, essayer et utiliser sur le parcours. 

Le GolfCruiser et le ClubCruiser occupent précisément cette position. Ils représentent la partie tangible d’une réflexion 

beaucoup plus large sur la mobilité au golf, mais ils ne doivent pas être compris comme une tentative de remplacer toutes 

les formes de déplacement qui existent déjà. Certains golfeurs continueront de préférer marcher, d’autres utiliseront une 

voiturette traditionnelle, tandis que certains rechercheront une forme de mobilité individuelle leur permettant de conserver 

davantage d’autonomie. Le Système GC ne cherche donc pas à imposer une seule manière de parcourir le terrain, mais à 

ajouter une possibilité là où un besoin existe réellement.  

Cette distinction est importante pour comprendre la place du produit dans l’ensemble. Le GolfCruiser peut attirer l’attention 

parce qu’il est nouveau, visible et immédiatement compréhensible, mais sa valeur ne repose pas uniquement sur sa forme 

ou ses caractéristiques. Elle dépend aussi de ce qui se produit avant, pendant et après son utilisation : la manière dont il est 

disponible au club, entretenu, rechargé, réparé et soutenu lorsqu’un problème survient.  

C’est à ce moment que le produit visible rejoint le système invisible.  

 

32.1 La mobilité fait partie de l’expérience du golfeur  

Se déplacer sur un parcours peut sembler secondaire lorsqu’on pense au golf, puisque l’essentiel du jeu demeure évidemment 

le coup que l’on doit exécuter et la stratégie qui permet d’avancer vers le trou. Pourtant, sur dix-huit trous, la manière de se 

déplacer représente une part importante du temps passé sur le terrain et influence directement l’effort physique, le rythme 

personnel et la manière dont le joueur vit sa ronde.  



 
 

Pour certains golfeurs, marcher constitue une partie essentielle du plaisir. Ils apprécient le contact avec le parcours, le rythme 

naturel qui s’installe entre les coups et la dimension physique de l’activité. Pour d’autres, la distance, l’âge, une limitat ion 

temporaire ou simplement une préférence personnelle rendent une assistance à la mobilité plus intéressante.  

La voiturette traditionnelle a longtemps répondu à une grande partie de ce besoin, mais elle impose généralement une 

mobilité partagée entre deux joueurs. Cette organisation fonctionne très bien dans plusieurs situations, tout en créant parfo is 

une dépendance entre les déplacements de deux golfeurs dont les balles se trouvent à des endroits différents.  

La mobilité individuelle ouvre une autre possibilité. Elle permet à chaque joueur de se déplacer selon la position de sa propre 

balle et de retrouver une partie de l’autonomie que possède naturellement celui qui marche, tout en bénéficiant d’une 

assistance motorisée. 

C’est dans cet espace que le GolfCruiser et le ClubCruiser prennent leur sens.  

 

32.2 Le GolfCruiser part d’abord du golfeur individuel 

Le GolfCruiser est conçu autour d’une idée relativement simple : offrir au golfeur une mobilité individuelle qu’il peut intégrer 

à sa propre manière de jouer. 

Cette individualité modifie subtilement l’expérience. Le joueur n’a plus besoin d’attendre qu’un partenaire se rende d’abord 

à une autre balle ni de planifier constamment les déplacements du véhicule en fonction de deux positions différentes. Il peut 

avancer vers son propre coup, s’arrêter à l’endroit qui lui convient et reprendre son déplacement lorsqu’il est prêt.  

Cette autonomie ne signifie pas nécessairement que la ronde devient automatiquement plus rapide. Le rythme du golf dépend 

de nombreux facteurs, notamment de la difficulté du parcours, du niveau des joueurs, de l’intervalle entre les départs et de 

la manière dont les groupes se comportent. La mobilité individuelle agit seulement sur l’une de ces composantes.  

Son intérêt se trouve davantage dans la liberté qu’elle apporte au joueur.  

Pour le golfeur amateur, cette différence est facile à comprendre parce qu’elle se rapproche du principe de la marche : chacun 

suit naturellement sa propre balle, mais l’effort physique nécessaire au déplacement peut être réduit.  

 

32.3 Le produit individuel doit rester compatible avec la vie réelle du golfeur  

Une solution de mobilité personnelle ne peut pas être pensée uniquement pour les quelques heures durant lesquelles elle se 

trouve sur le parcours. 

Le golfeur doit pouvoir vivre avec le produit avant et après la ronde.  

Il faut pouvoir le transporter ou trouver un endroit où le laisser, le recharger et le préparer pour une utilisation suivante. 

Pour certains joueurs, la possibilité de transporter leur équipement avec leur véhicule personnel sera importante; pour 

d’autres, le stockage au club représentera une solution beaucoup plus simple.  

Cette question peut sembler éloignée du plaisir de jouer, mais elle influence directement l’adoption réelle d’un produit. Un 

équipement apprécié sur le parcours peut rapidement devenir moins intéressant s’il est difficile à transporter, encombrant à 

la maison ou compliqué à recharger. 



 
 

La conception du GolfCruiser doit donc tenir compte non seulement de la conduite, mais aussi de toute la relation que le 

golfeur entretient avec l’équipement. 

Le produit commence à créer de la valeur avant même le premier trou et continue à en créer après le dix-huitième. 

 

32.4 Le ClubCruiser répond à une réalité différente  

Le ClubCruiser part du même besoin général de mobilité individuelle, mais il l’aborde à partir du point de vue du club.  

Dans ce cas, le golfeur n’a pas nécessairement besoin de posséder le véhicule. Il peut simplement arriver au club et trouver 

une solution disponible de la même manière qu’il trouve aujourd’hui d’autres équipements appartenant à l’établissement.  

Cette différence de propriété change plusieurs aspects de l’expérience.  

Le golfeur n’a plus à se préoccuper du transport, du rangement ou de l’entretien général du véhicule. Le club assume ces 

fonctions et peut intégrer le ClubCruiser à sa flotte en fonction de la demande, de son parcours et du type de clientèle qu’il 

souhaite servir. 

Pour le joueur, l’expérience devient alors particulièrement simple : il choisit la forme de mobilité qui lui convient pour ce tte 

ronde. 

Le ClubCruiser peut ainsi rejoindre des golfeurs qui apprécient la mobilité individuelle sans souhaiter posséder leur propre 

équipement, et il permet au club d’introduire progressivement cette option sans modifier complètement les habitudes de ses 

membres. 

 

32.5 Deux produits différents peuvent répondre à un même besoin humain  

Le GolfCruiser et le ClubCruiser ne représentent donc pas simplement deux modèles d’un même véhicule. Ils correspondent 

à deux façons différentes d’accéder à une fonction semblable.  

Dans un cas, le golfeur possède davantage de contrôle sur son propre équipement et peut développer une relation 

personnelle avec lui. Dans l’autre, le club possède et organise la mobilité comme un service mis à la disposition de ses 

joueurs. 

Cette distinction permet de répondre à des préférences différentes sans imposer un seul modèle.  

Certains golfeurs souhaiteront probablement posséder leur propre solution parce qu’ils jouent fréquemment, fréquentent 

plusieurs parcours ou apprécient l’idée de retrouver toujours le même équipement. D’autres préféreront utiliser ce que le 

club leur offre, sans avoir à penser au stockage, à la recharge ou à l’entretien.  

Le Système GC peut soutenir ces deux réalités précisément parce que son architecture ne dépend pas uniquement du mode 

de propriété. 

Les besoins de service, de pièces, de garantie, d’information et de soutien restent suffisamment proches pour que la même 

infrastructure puisse accompagner les deux formes d’utilisation.  

 



 
 

32.6 Le club devient le lieu où le choix de mobilité peut s’élargir  

L’arrivée de nouvelles formes de mobilité ne signifie pas que le club doive abandonner ce qui fonctionne déjà.  

La marche conserve sa place. Les voiturettes traditionnelles continueront de répondre à de nombreux besoins, tandis que 

les chariots manuels ou électriques resteront appropriés pour d’autres joueurs.  

L’intérêt d’une solution individuelle réside plutôt dans l’élargissement du choix.  

Un golfeur peut vouloir marcher lorsqu’il se sent en forme et utiliser une assistance lors d’une autre ronde. Un joueur qui 

partage habituellement une voiturette peut préférer une mobilité individuelle dans certaines circonstances. Une personne 

qui aurait progressivement réduit sa fréquence de jeu en raison de l’effort nécessaire pour parcourir dix-huit trous peut 

trouver dans cette option une manière différente de continuer à profiter du parcours.  

Le club n’a donc pas besoin de déterminer une seule réponse valable pour tous.  

Il peut progressivement proposer plusieurs formes de mobilité et laisser le golfeur choisir celle qui correspond le mieux à sa 

réalité du moment. 

Cette diversité rejoint directement l’idée développée plus tôt dans le livre : il n’existe pas un seul profil de golfeur, et une 

expérience plus flexible commence souvent par la reconnaissance de cette diversité.  

 

32.7 Un produit simple pour le joueur peut demander une organisation complexe derrière lui  

Lorsque le golfeur monte sur un GolfCruiser ou un ClubCruiser, l’utilisation doit demeurer intuitive. Il ne devrait pas être 

nécessaire de comprendre l’architecture de GC, les relations avec le fabricant ou la manière dont les stocks sont organisés 

pour profiter du véhicule. 

Cette simplicité visible demande cependant une préparation invisible.  

Pour que l’équipement soit disponible, quelqu’un doit avoir vérifié son état, assuré sa recharge et prévu son entretien. Pour  

qu’une panne soit traitée rapidement, des pièces doivent être accessibles et les responsabilités doivent être connues. Pour 

qu’une amélioration soit apportée au produit, l’expérience du terrain doit pouvoir revenir vers ceux qui le conçoivent.  

Le produit visible concentre donc, au moment de son utilisation, le résultat d’un grand nombre de fonctions que le golfeur 

n’a aucune raison de voir. 

C’est précisément ce qui permet de comprendre le passage du produit au système. Le véhicule demeure l’objet utilisé, mais 

la qualité de cette utilisation dépend progressivement de l’organisation qui existe autour de lui.  

 

32.8 La confiance du golfeur se construit davantage dans la continuité que dans la nouveauté  

Un nouveau produit peut naturellement attirer l’attention.  

Sa forme différente, son mode de déplacement ou la curiosité qu’il provoque peuvent inciter un golfeur à l’essayer une 

première fois. Mais la nouveauté ne suffit pas pour transformer une expérimentation en habitude durable.  

Pour continuer à utiliser une solution, le joueur doit progressivement lui faire confiance.  



 
 

Il doit sentir que l’équipement est stable, disponible et suffisamment fiable pour ne pas devenir une source de préoccupation  

pendant sa ronde. S’il possède lui-même le produit, il doit également savoir qu’il pourra obtenir de l’aide lorsqu’une pièce 

devra être remplacée ou lorsqu’un problème apparaîtra.  

Cette confiance ne provient donc pas uniquement de la qualité initiale du véhicule.  

Elle se construit à travers toute l’expérience qui l’accompagne.  

Le Système GC devient important précisément à ce moment, parce qu’il cherche à prolonger la promesse du produit au -

delà du moment de la vente ou de la première utilisation.  

 

32.9 Le club doit pouvoir intégrer le produit sans compliquer son propre fonctionnement  

Une innovation peut être attrayante pour le golfeur et néanmoins devenir difficile à maintenir si elle ajoute trop de complexité 

aux opérations du club. 

Le personnel doit pouvoir comprendre l’équipement, le déplacer, le ranger, le recharger et effectuer les vérifications qui lui 

reviennent sans créer une nouvelle organisation disproportionnée.  

Cette dimension est importante parce que la perception du joueur dépend largement de la manière dont le club vit lui -même 

le produit. 

Si l’équipement demande constamment des interventions inhabituelles, si son rangement devient problématique ou si les 

employés ne savent pas comment répondre aux questions, cette difficulté finit tôt ou tard par atteindre le golfeur.  

Le produit doit donc s’intégrer à l’environnement du club plutôt que demander au club de se reconstruire autour de lui.  

C’est encore une fois le rôle du système que de déplacer une partie de la complexité vers les endroits où elle peut être mieux 

gérée, afin que le club conserve une relation simple avec l’équipement et avec le joueur.  

 

32.10 L’expérience du terrain doit pouvoir modifier le produit 

Un produit qui entre réellement dans les clubs commence rapidement à rencontrer des situations que sa conception initiale 

ne pouvait pas toutes prévoir. 

Les golfeurs possèdent des habitudes différentes, les parcours ne présentent pas les mêmes surfaces et les conditions 

climatiques varient. Certains accessoires deviennent plus importants qu’on ne l’avait imaginé, tandis que certaines 

caractéristiques apparemment intéressantes peuvent se révéler moins utiles dans l’usage quotidien.  

Cette expérience du terrain possède une grande valeur si elle peut être conservée et regroupée.  

Le club peut observer les réactions des joueurs. Les centres régionaux peuvent reconnaître les problèmes techniques qui se 

répètent. Le Back-End peut comparer ce qui se produit dans plusieurs endroits et transmettre au fabricant une information 

beaucoup plus précise que celle provenant d’une seule unité.  

Le produit peut alors évoluer à partir de l’usage réel.  

Le golfeur ne devient pas un ingénieur du véhicule, mais son expérience peut néanmoins contribuer à orienter ce qui sera 

amélioré dans les versions suivantes. 



 
 

Cette circulation constitue l’une des dimensions les plus intéressantes du passage du produit au système : l’utilisateur ne se 

trouve plus simplement au bout de la chaîne; son expérience peut revenir vers le début de cette chaîne.  

 

32.11 Le système permet au GolfCruiser et au ClubCruiser de partager davantage que des pièces  

Comme les deux produits appartiennent à la même réflexion sur la mobilité, ils peuvent bénéficier d’une infrastructure 

commune sans devoir être identiques. 

Certaines fonctions techniques, certaines pièces, les outils de diagnostic, la formation, la garantie et la relation avec les  

fabricants peuvent être organisés à travers le même réseau.  

Cette mutualisation crée une économie évidente, mais son intérêt dépasse la réduction des coûts.  

L’expérience accumulée avec l’un des produits peut parfois améliorer la compréhension de l’autre. Une difficulté liée à un 

composant, à une procédure de recharge ou à une méthode d’entretien peut révéler une information utile pour l’ensemble 

de la famille de produits. 

Le Système GC crée ainsi une continuité entre des objets qui demeurent différents pour le golfeur.  

Celui-ci n’a pas besoin de connaître cette mutualisation, mais il peut en bénéficier à travers un service plus cohérent et une 

évolution plus rapide des produits. 

32.12 La mobilité individuelle ne doit pas être présentée comme la solution à tous les problèmes du golf  

Lorsqu’une nouvelle technologie apparaît, il existe toujours un risque de lui attribuer davantage d’effets qu’elle ne peut 

réellement produire. 

Le GolfCruiser et le ClubCruiser peuvent modifier la manière dont certains golfeurs se déplacent et offrir davantage 

d’autonomie, mais ils ne peuvent à eux seuls résoudre les questions de rythme de jeu, de difficulté du parcours, de gestion 

des départs ou d’organisation générale du club. 

Ces dimensions demeurent liées à des facteurs beaucoup plus larges.  

La valeur de la mobilité individuelle doit donc être évaluée pour ce qu’elle apporte réellement : une option supplémentaire 

permettant à certains joueurs de se déplacer différemment et, dans certaines situations, plus librement.  

Cette retenue est importante parce qu’elle replace le produit dans le cadre général développé tout au long de cet ouvrage.  

Une partie peut améliorer le tout sans devenir le tout.  

Le Système GC repose précisément sur cette idée.  

 

32.13 L’adoption se construit probablement plus par l’expérience que par l’explication  

Un golfeur peut comprendre intellectuellement les avantages d’une mobilité individuelle sans savoir immédiatement s’il 

appréciera réellement cette manière de parcourir le terrain.  

Certaines choses doivent être vécues. 



 
 

La sensation de se déplacer seul vers sa balle, la facilité avec laquelle on quitte un endroit pour rejoindre le suivant, 

l’impression de liberté ou, au contraire, la préférence pour une autre forme de mobilité ne peuvent pas être entièrement 

communiquées par une brochure. 

Le club possède ici un rôle particulièrement important puisqu’il peut permettre cette découverte dans l’environnement réel 

où le produit sera utilisé. 

L’essai devient alors plus significatif qu’une longue argumentation.  

Cette approche correspond également à la philosophie générale du Système GC : commencer par l’usage, observer ce qui 

fonctionne et laisser l’expérience réelle guider progressivement le développement.  

Le golfeur n’a pas besoin d’adhérer à une vision théorique de la mobilité. Il doit pouvoir essayer une solution et décider lu i-

même si elle améliore sa manière de vivre le golf.  

 

32.14 Le produit visible devient la porte d’entrée vers un système plus large  

Le GolfCruiser et le ClubCruiser occupent une place particulière dans l’histoire du Système GC parce qu’ils rendent visible 

une réflexion qui, autrement, pourrait sembler très abstraite.  

Le golfeur voit un véhicule. 

Le club voit progressivement une nouvelle option de mobilité.  

Derrière cette option apparaissent toutefois le stockage, la recharge, les pièces, la garantie, le service, l’information, le s centres 

régionaux, le Back-End et la relation avec le fabricant. Ce qui semblait au départ être un produit isolé commence alors à  

révéler tout ce qui doit fonctionner autour de lui pour que son usage demeure simple dans le temps.  

C’est précisément à partir de cette réalité que le Système GC prend sa véritable dimension.  

Le produit constitue une porte d’entrée, mais il ne représente pas à lui seul l’architecture. Sa valeur devient durable lorsq u’il 

peut être intégré à une relation dans laquelle le golfeur sait qu’il pourra continuer à l’utiliser, le club sait qu’il pourra  le 

soutenir et le réseau sait comment apprendre de ce qui se produit sur le terrain.  

La prochaine étape consiste donc à regarder plus précisément cette continuité après l’arrivée du produit au club. Car entre 

le moment où un équipement est livré et celui où il continue à fonctionner plusieurs saisons plus tard se trouvent plusieurs 

fonctions que le golfeur voit rarement, mais dont son expérience dépend directement.  

C’est ce que nous examinerons au chapitre suivant avec la distribution, le stockage, les pièces, la garantie et le service. 

 

 



 
 

CHAPITRE 33 

 

Distribution, stockage, pièces, garantie et service 

Lorsqu’un golfeur découvre un produit sur le parcours, il voit surtout ce que ce produit lui permet de faire. Il ne pense pas  

nécessairement au trajet qu’il a parcouru avant d’arriver au club, à la manière dont il sera entreposé après la ronde, aux pi èces 

qui permettront de le maintenir en état ou au processus qui s’enclenchera si un problème survient. Pourtant, une grande 

partie de la qualité de l’expérience dépend précisément de cette chaîne invisible.  

Un produit peut être très bien conçu et offrir une expérience agréable lors de ses premières utilisations, mais sa valeur réelle 

se révèle avec le temps. Il faut qu’il soit disponible lorsque le golfeur souhaite l’utiliser, qu’il puisse être rechargé et rangé 

correctement, qu’une pièce puisse être trouvée lorsqu’elle devient nécessaire et qu’une demande de garantie ne se transforme 

pas en parcours administratif. La continuité de l’expérience dépend donc moins du produit pris isolément que de la manière 

dont l’ensemble des fonctions qui l’entourent a été organisé.  

Dans le Système GC, la distribution, le stockage, les pièces, la garantie et le service ne sont pas considérés comme des 

fonctions secondaires ajoutées après la vente. Ils font partie de la valeur du produit dès le départ, parce qu’ils déterminent 

sa capacité à rester réellement utilisable. 

Pour le golfeur amateur, cette logique peut être ramenée à une idée simple : un bon produit n’est pas seulement celui 

qui fonctionne bien aujourd’hui, mais celui que l’on peut continuer à utiliser demain sans que son entretien 

devienne plus compliqué que le plaisir qu’il procure . 

 

33.1 La distribution influence déjà l’expérience avant la première utilisation  

La distribution est souvent perçue comme une question commerciale : il faut déplacer un produit du fabricant jusqu’à 

l’acheteur, puis compléter la transaction. Dans le contexte du Système GC, elle joue cependant un rôle plus large, car la 

manière dont un produit arrive au golfeur influence directement la relation qui se développera ensuite autour de lui.  

Lorsque le club participe à cette distribution, le produit n’arrive pas dans un environnement inconnu. Il est présenté là où il 

sera utilisé, par une organisation qui connaît déjà le parcours, les habitudes des joueurs et les contraintes locales. Le gol feur 

peut voir le produit dans son contexte réel, poser des questions et, lorsque cela est possible, l’essayer avant de déterminer  

s’il correspond à sa manière de jouer. 

Cette proximité donne également au club la possibilité de comprendre ce qui a été vendu ou mis à disposition, ce qui devient 

important plus tard lorsque survient une question d’entretien ou de service.  

La distribution cesse ainsi d’être simplement le mouvement physique d’un véhicule. Elle devient le premier maillon d’une 

relation qui doit pouvoir se poursuivre après l’achat ou après la première location.  

 



 
 

33.2 Le club donne au produit un contexte que la vente isolée ne peut pas offrir  

Un produit acheté loin de son lieu d’utilisation peut être livré parfaitement et néanmoins laisser son propriétaire seul lorsqu’il 

cherche ensuite à comprendre comment l’utiliser, le ranger ou l’entretenir.  

Le club offre un contexte différent. 

Il connaît le parcours sur lequel le GolfCruiser ou le ClubCruiser sera utilisé, les endroits où il peut circuler, les méthod es 

de recharge disponibles et les conditions dans lesquelles le véhicule devra fonctionner au fil de la saison.  

Cette connaissance locale n’a pas besoin de transformer le club en spécialiste technique. Elle lui permet simplement de jouer  

un rôle naturel entre le produit et son utilisateur.  

Pour le golfeur, cela signifie que le produit appartient davantage à l’environnement du golf qu’à celui d’un achat effectué 

séparément puis introduit ensuite dans le club.  

Cette intégration est particulièrement importante lorsque l’équipement doit cohabiter avec les opérations quotidiennes, les 

autres formes de mobilité et les contraintes propres au terrain.  

 

33.3 Le stockage fait partie de l’usage réel du produit 

Un véhicule de mobilité est généralement évalué sur ce qu’il permet de faire lorsqu’il roule.  

Mais dans la vie réelle, il passe beaucoup plus de temps immobilisé qu’en déplacement.  

Cette réalité donne au stockage une importance que l’on pourrait facilement sous-estimer. 

Pour un golfeur propriétaire, la question peut être de savoir s’il souhaite transporter son GolfCruiser après chaque ronde ou  

le laisser au club. Pour l’établissement, elle concerne l’espace disponible, la sécurité, l’organisation des unités et la pos sibilité 

de les recharger sans perturber les autres activités.  

Un produit parfaitement adapté au parcours peut devenir moins intéressant s’il crée une contrainte importante dès que la 

ronde est terminée. 

Le stockage doit donc être pensé comme une partie de l’expérience globale.  

Lorsque le club peut offrir une solution simple, sécurisée et adaptée à la recharge, le golfeur peut retrouver son équipement  

prêt à être utilisé sans avoir à répéter tout le processus de transport à chaque visite.  

 

33.4 La recharge doit devenir une habitude simple plutôt qu’une préoccupation  

L’électrification modifie progressivement de nombreuses formes de mobilité, mais elle ajoute une condition évidente : 

l’énergie doit être disponible au moment où l’on veut utiliser le véhicule.  

Pour le golfeur, cette question devrait rester aussi simple que possible.  

Il ne devrait pas avoir à calculer continuellement l’autonomie restante ni à développer une routine complexe pour profiter 

de son équipement. Lorsque le stockage et la recharge sont bien organisés, ils deviennent presque invisibles dans l’expérience. 



 
 

Le même principe s’applique au club. Une flotte qui exige de nombreuses manipulations ou une infrastructure compliquée 

peut rapidement ajouter une charge quotidienne au personnel.  

La conception du système doit donc chercher à rendre la recharge prévisible, accessible et intégrée naturellement au temps 

pendant lequel l’équipement n’est pas utilisé.  

Plus cette fonction devient simple, moins le golfeur pense à la batterie et plus il peut considérer le produit pour ce qu’il est 

réellement : un moyen de se déplacer sur le parcours.  

 

33.5 La disponibilité des pièces protège davantage qu’un équipement 

Lorsqu’une pièce manque, ce n’est pas seulement un véhicule qui cesse temporairement de fonctionner.  

Pour le golfeur qui comptait l’utiliser, une option de mobilité disparaît. Pour le club, une unité de moins peut signifier une 

location perdue, un joueur déçu ou une organisation à modifier au dernier moment.  

La valeur d’un stock de pièces ne se limite donc pas au prix des composants conservés sur une tablette.  

Elle se trouve dans les interruptions qu’il permet d’éviter.  

Le Système GC doit utiliser l’expérience du réseau pour déterminer quelles pièces doivent se trouver près des clubs, 

lesquelles peuvent être regroupées régionalement et lesquelles peuvent rester dans un inventaire plus centralisé.  

Cette répartition permet de ne pas immobiliser inutilement des ressources tout en conservant une capacité de réaction 

suffisamment rapide. 

Le golfeur ne verra probablement jamais cet inventaire, mais il bénéficiera directement de son efficacité chaque fois qu’un 

équipement pourra retourner rapidement sur le parcours.  

 

33.6 Une panne mineure ne devrait pas devenir un problème majeur  

Tous les problèmes techniques n’ont pas la même importance, mais une mauvaise organisation peut transformer une 

difficulté relativement simple en interruption prolongée.  

Un boulon, un garde-boue, un contact électrique ou un composant facile à remplacer peut avoir une faible valeur monétaire 

tout en immobilisant complètement un véhicule si la pièce n’est pas disponible ou si personne ne sait comment effectuer 

l’intervention. 

C’est précisément le genre de situation qu’un réseau organisé devrait chercher à éviter.  

Les réparations simples doivent pouvoir être effectuées près du terrain lorsqu’elles correspondent aux capacités du club ou 

du centre régional. L’information nécessaire doit être accessible, et les pièces courantes doivent être suffisamment proches 

pour que le délai reste raisonnable. 

Le système ne peut évidemment pas supprimer toutes les pannes.  

Il peut toutefois réduire la probabilité qu’un problème mineur prenne une dimension disproportionnée simplement parce 

que la chaîne de service n’était pas préparée.  

 



 
 

33.7 La garantie n’a de valeur que si elle fonctionne lorsqu’on en a besoin  

Pour un golfeur, une garantie peut sembler rassurante au moment de l’achat, mais sa véritable valeur n’apparaît que lorsqu’un  

problème survient. 

Une garantie très généreuse sur papier perd rapidement de son intérêt si le processus est difficile à comprendre, si les 

responsabilités sont imprécises ou si le produit reste immobilisé pendant une longue période avant qu’une décision soit 

prise. 

Le Système GC doit donc considérer la garantie comme un service réel plutôt que comme une simple clause commerciale.  

Le club peut recueillir les premières informations, le centre régional peut documenter ou diagnostiquer la situation, le Back-

End peut suivre le dossier et le fabricant peut intervenir lorsque le problème relève de sa responsabilité.  

Le golfeur n’a pas besoin de connaître toutes ces étapes.  

Il a surtout besoin de sentir que la demande progresse, que quelqu’un la suit et que le système dispose d’un chemin clair 

pour arriver à une décision. 

Une garantie devient crédible lorsqu’elle réduit l’incertitude au moment où le produit rencontre précisément la difficulté 

qu’elle était censée couvrir. 

 

33.8 Le service doit commencer par une relation claire  

Lorsqu’un problème survient, l’une des premières sources de frustration consiste à ne pas savoir à qui s’adresser.  



 
 

Le golfeur appelle un vendeur, qui le dirige vers un fournisseur, lequel recommande ensuite de contacter un service technique  

ou le fabricant. Chaque transfert augmente le sentiment que le problème appartient toujours à quelqu’un d’autre.  

Le Système GC cherche à éviter cette expérience en donnant au club un rôle clair de proximité.  

Cela ne signifie pas que le club réparera tout lui-même. Il signifie qu’il doit pouvoir recevoir la demande, comprendre 

suffisamment la situation pour l’orienter correctement et permettre au reste du réseau de prendre le relais lorsque cela 

devient nécessaire. 

Le golfeur conserve ainsi un point de départ identifiable.  

Cette simplicité possède une valeur considérable, parce qu’elle évite de transformer une difficulté technique en recherche 

administrative. 

 

33.9 Le suivi devient aussi important que la réparation 

Une réparation peut parfois prendre du temps pour des raisons parfaitement légitimes.  

Une pièce particulière doit être commandée, un fabricant doit confirmer une procédure ou une intervention plus spécialisée 

doit être planifiée. 

Dans ces situations, l’absence totale d’information crée souvent davantage de frustration que le délai lui -même. 

Le suivi devient donc une partie du service. 

Le club et le golfeur doivent pouvoir savoir si le problème a été diagnostiqué, si une pièce est en route ou si une réponse du 

fabricant est encore attendue. Le Back-End peut jouer un rôle important dans cette continuité en conservant le dossier et 

en permettant aux différents intervenants de partager le même état de situation.  

Cette transparence ne raccourcit pas toujours le délai physique.  

Elle réduit cependant l’incertitude. 

Et dans une relation de service, savoir qu’un problème progresse réellement constitue déjà une partie importante de la 

confiance. 

33.10 La saison de golf change la valeur du temps 

Le service ne peut pas être organisé exactement de la même manière dans une activité saisonnière que dans un 

environnement où l’équipement peut être utilisé douze mois par année.  

Dans plusieurs régions du Canada, les semaines de golf disponibles possèdent une valeur particulière précisément parce 

qu’elles sont limitées. 

Une immobilisation qui semblerait relativement modeste sur une année complète peut représenter une portion importante 

de la saison. 

Cette réalité doit influencer la manière dont les pièces, les réparations et les garanties sont organisées.  

Elle justifie une plus grande attention à la disponibilité locale ou régionale et renforce l’intérêt d’une architecture capable 

d’éviter les délais inutiles. 



 
 

Pour le golfeur, cette logique est instinctive : une journée de beau temps au milieu de la saison n’a pas la même valeur qu’une 

journée où le parcours est fermé depuis plusieurs mois.  

Le système de service doit comprendre cette réalité aussi bien que celui qui joue.  

 

33.11 Le stockage et le service deviennent particulièrement importants pour le produit individuel  

Le GolfCruiser destiné au golfeur individuel crée une relation différente de celle d’un véhicule appartenant au club.  

Lorsque le joueur possède lui-même son équipement, il souhaite naturellement conserver une certaine autonomie, mais il 

peut aussi préférer ne pas transporter le véhicule entre son domicile et le club à chaque ronde.  

Le stockage au club devient alors une fonction qui dépasse la simple commodité.  

Il peut faciliter l’adoption du produit, particulièrement pour les golfeurs qui apprécient la mobilité individuelle mais ne 

souhaitent pas gérer continuellement un équipement relativement volumineux.  

Cette organisation exige toutefois de l’espace, de la recharge et une méthode de gestion suffisamment simple pour le club.  

La solution ne peut donc pas être pensée uniquement à partir du propriétaire du véhicule.  

Elle doit trouver un équilibre entre le confort offert au golfeur et la capacité réelle du club à accueillir ces unités.  

C’est encore une fois l’architecture d’ensemble qui permet au produit de s’intégrer durablement dans la vie du golf.  

 

33.12 Le ClubCruiser transforme certaines de ces fonctions en service du club  

Lorsque le véhicule appartient au club, la relation change.  

Le golfeur n’a plus à penser au stockage, à la recharge ou à l’entretien général. Toutes ces fonctions deviennent partie 

intégrante du service de mobilité offert par l’établissement.  

Cette simplicité pour le joueur demande naturellement davantage d’organisation en arrière -plan. 

Le club doit savoir quelles unités sont disponibles, lesquelles doivent être rechargées, lesquelles nécessitent un entretien et 

comment maintenir une flotte suffisamment fiable pour répondre à la demande.  

Le réseau peut alors soutenir le club en rendant les pièces, l’expertise et les informations plus accessibles.  

Le ClubCruiser montre ainsi très clairement comment une expérience simple pour le golfeur peut dépendre d’une 

organisation beaucoup plus élaborée derrière elle.  

Le joueur voit un véhicule prêt à être utilisé.  

Le système doit faire en sorte qu’il le soit réellement.  

 

33.13 Chaque intervention peut améliorer la suivante  

Une chaîne de service bien organisée ne devrait pas seulement résoudre les problèmes.  

Elle devrait aussi apprendre d’eux. 



 
 

Lorsqu’une pièce est remplacée fréquemment, le réseau peut ajuster ses stocks. Lorsqu’une intervention revient souvent, 

une procédure peut être améliorée ou une formation peut être proposée aux clubs. Lorsqu’un problème semble lié à la 

conception du produit, le fabricant peut recevoir une information structurée provenant de plusieurs situations réelles.  

Chaque demande devient alors une petite source de connaissance.  

Cette logique transforme progressivement le service. Il ne s’agit plus seulement de revenir à l’état précédent, mais d’utiliser 

ce qui s’est produit pour diminuer la probabilité que le même problème crée autant de friction la prochaine fois.  

Pour le golfeur, cet apprentissage ne sera pas toujours visible. Il pourra toutefois se manifester par une résolution plus 

rapide, une pièce désormais disponible ou une version du produit améliorée à partir de l’expérience collective.  

 

33.14 La continuité après la vente détermine une grande partie de la valeur réelle  

Il est relativement facile de créer une bonne première impression avec un produit neuf.  

La véritable relation se construit ensuite. 

Elle se développe lorsque le véhicule continue à fonctionner, lorsque son stockage demeure pratique, lorsque la recharge 

devient une routine simple, lorsque les pièces peuvent être obtenues et lorsque le service répond correctement au moment 

où une difficulté apparaît. 

C’est cette continuité qui transforme progressivement un produit intéressant en solution durable.  

Dans le Système GC, la distribution, le stockage, les pièces, la garantie et le service appartiennent donc à une même logique. 

Ils accompagnent le produit depuis son arrivée au club jusqu’aux nombreuses rondes qui suivront, et ils relient l’expérience 

du golfeur à une infrastructure capable de soutenir cette expérience dans le temps.  

Le golfeur n’a aucune raison de vouloir connaître tous les détails de cette organisation.  

Il doit surtout pouvoir en constater le résultat : une solution de mobilité disponible, entretenue et soutenue suffisamment 

bien pour que son attention reste là où elle devrait être, sur le parcours et sur le jeu.  

Cette continuité nous conduit maintenant vers une autre dimension du Système GC. Car pour qu’un réseau puisse soutenir 

ses produits, ses clubs, ses centres régionaux et son infrastructure dans la durée, il doit également disposer d’un modèle 

économique et d’une gouvernance capables de préserver l’équilibre entre les participants.  

C’est ce que nous examinerons au chapitre suivant avec l’économie, la gouvernance et le déploiement du réseau. 

 

 



 
 

CHAPITRE 34 

 

Économie, gouvernance et déploiement du réseau 

Lorsqu’un golfeur choisit une forme de mobilité, réserve une ronde ou utilise un service offert par son club, il pense rareme nt 

au modèle économique qui permet à ce service d’exister. Il s’intéresse d’abord à son expérience : le produit est -il disponible, 

le prix lui semble-t-il raisonnable, le service est-il simple et l’équipement pourra-t-il continuer à être utilisé dans les années 

suivantes? Pourtant, derrière chacune de ces questions se trouve une réalité économique. Un produit ne peut rester 

disponible longtemps si personne ne peut raisonnablement le vendre, l’entretenir, le réparer ou investir dans son 

amélioration. 

L’économie du Système GC doit donc être comprise non comme un sujet réservé aux investisseurs ou aux administrateurs, 

mais comme l’une des conditions qui permettent au service promis au golfeur de durer. Un réseau qui fonctionnerait 

parfaitement pendant une première saison, mais qui ne pourrait ensuite financer ses pièces, ses centres régionaux, son Back-

End ou son développement, finirait nécessairement par perdre la capacité de soutenir les produits déjà présents sur le terrai n. 

La gouvernance intervient pour une raison comparable. Lorsqu’un réseau rassemble progressivement des clubs, des centres 

régionaux, une structure centrale, des fabricants et différents partenaires, il faut déterminer comment les décisions seront 

prises et comment l’objectif initial sera préservé à mesure que l’organisation grandit. Sans cette cohérence, le réseau pourrait 

devenir plus important tout en s’éloignant progressivement des besoins qui avaient justifié sa création.  

Enfin, le déploiement pose une troisième question : à quelle vitesse faut-il grandir? Dans le golf comme ailleurs, une bonne 

idée peut être fragilisée si elle se développe plus rapidement que sa capacité à offrir le service qui l’accompagne. Le Système 

GC doit donc évoluer de manière suffisamment progressive pour que l’expérience du golfeur reste cohérente avec la 

promesse du produit. 

 

34.1 L’économie commence par une valeur réellement perçue  

Un système économique durable ne commence pas par un tableau financier. Il commence par une personne qui considère 

qu’un produit ou un service lui apporte suffisamment de valeur pour accepter d’y consacrer une partie de ses ressources.  

Dans le cas du golf, cette valeur peut prendre plusieurs formes. Le golfeur peut rechercher davantage d’autonomie, réduire 

l’effort physique nécessaire pour parcourir dix-huit trous, retrouver plus facilement sa balle après chaque coup ou 

simplement essayer une nouvelle manière de se déplacer sur le parcours. Le club, de son côté, peut voir dans cette même 

solution une nouvelle option de mobilité, une source de revenus ou une manière de mieux servir certaines catégories de 

joueurs. 

L’économie devient saine lorsque ces deux perceptions peuvent coexister.  

Si le golfeur ne voit aucune valeur, le produit restera inutilisé. Si le club ne peut tirer aucun avantage de sa présence, il  aura 

peu de raisons de lui consacrer de l’espace, du personnel ou du temps. Le rôle du réseau consiste donc à créer une relation 

dans laquelle l’expérience du joueur et la capacité du club à maintenir cette expérience peuvent se renforcer mutuellement.  

 



 
 

34.2 Le prix ne représente qu’une partie de la valeur  

Pour le golfeur, le prix demeure évidemment important. Une solution de mobilité peut être intéressante tout en restant 

inaccessible si son coût ne correspond pas à ce que le joueur est prêt ou capable de payer.  

Mais le prix initial ne raconte pas toute l’histoire.  

Un produit moins cher à l’achat peut devenir beaucoup moins intéressant s’il est difficile à réparer, si les pièces deviennent 

introuvables ou si son propriétaire doit attendre plusieurs semaines chaque fois qu’une intervention est nécessaire. À 

l’inverse, une solution soutenue par un réseau capable d’assurer la continuité peut conserver une valeur plus longtemps, 

même si cette infrastructure représente elle-même un coût. 

Cette distinction permet de revenir à une idée essentielle développée tout au long du manuscrit : la valeur ne se trouve pas 

uniquement dans l’objet. 

Elle se trouve aussi dans la relation que l’on peut maintenir avec cet objet au fil du temps.  

Pour le golfeur amateur, la véritable question devient donc moins celle du prix payé un jour donné que celle de la valeur 

réellement obtenue pendant les nombreuses rondes qui suivront.  

34.3 Le club doit lui aussi trouver une raison économique de participer  

Le club occupe une position centrale dans le Système GC parce qu’il constitue le lieu où la relation avec le golfeur devient 

réelle. Il serait cependant irréaliste de lui demander d’assumer cette fonction uniquement par bonne volonté.  

Présenter les produits, les entreposer, gérer certaines locations, répondre aux premières questions et participer au service 

demandent du temps et des ressources. Si le club contribue à créer cette valeur, il doit pouvoir en recevoir une partie.  

C’est l’une des raisons pour lesquelles la distribution à travers les clubs possède une importance économique aussi bien 

qu’opérationnelle. 

Une partie de la valeur créée par le produit peut rester dans l’établissement qui permet au golfeur de le découvrir et de 

l’utiliser. Cette circulation renforce l’intérêt du club à maintenir un service de qualité plutôt qu’à considérer le produit comme 

un élément extérieur à ses propres activités. 

Pour le golfeur, cette logique peut sembler très éloignée de sa ronde. Elle a pourtant une conséquence directe : lorsque le 

club a lui-même intérêt à ce qu’un service fonctionne bien, les conditions permettant de maintenir ce service deviennent 

généralement plus solides. 

 

34.4 Les fonctions invisibles doivent elles aussi pouvoir être financées  

Les chapitres précédents ont montré que le produit visible dépend de nombreuses fonctions que le golfeur ne voit presque 

jamais. Les pièces doivent être stockées, les garanties suivies, les informations conservées et les centres régionaux 

suffisamment équipés pour intervenir lorsqu’un club a besoin d’aide.  

Toutes ces fonctions possèdent un coût. 

Il serait facile de les considérer comme des dépenses administratives que l’on devrait réduire au minimum, mais cette lecture  

serait incomplète. Certaines de ces dépenses sont précisément ce qui permet au produit de conserver sa valeur dans le temps.  



 
 

La question économique consiste donc à trouver un équilibre. L’infrastructure ne doit pas devenir tellement lourde qu’elle 

absorbe une part disproportionnée de la valeur créée, mais elle ne peut pas non plus être réduite au point où elle cesse de 

remplir sa fonction. 

Le golfeur n’a pas besoin de financer consciemment chaque niveau du réseau. Le modèle économique doit simplement 

répartir suffisamment bien la valeur pour que les fonctions essentielles puissent continuer à exister sans compliquer son 

expérience. 

34.5 La pyramide inversée prend ici une dimension économique  

La pyramide inversée présentée plus tôt dans le livre ne représente pas seulement une manière de réfléchir à l’organisation. 

Elle influence également la manière dont la valeur devrait circuler.  

Dans une structure traditionnelle, il peut être tentant de concentrer progressivement la valeur vers le sommet, puis de 

demander aux niveaux inférieurs de s’adapter aux décisions prises plus haut. La logique de GC cherche au contraire à partir 

de l’expérience réelle : le golfeur crée une demande, le club transforme cette demande en service et le reste du réseau existe 

pour soutenir cette relation. 

Cela ne signifie pas que les fonctions centrales doivent être privées de ressources. Elles doivent au contraire disposer des 

moyens nécessaires pour remplir leur rôle. 

La différence se trouve dans la finalité. 

Le Back-End, les centres régionaux et les partenaires ne doivent pas devenir une fin en eux-mêmes. Leur valeur économique 

se justifie par leur capacité à renforcer ce qui se passe au niveau du club et, ultimement, à maintenir une expérience que le  

golfeur considère utile. 

La pyramide inversée devient ainsi autant un principe de circulation de la valeur qu’un principe d’organisation.  

 

34.6 La rentabilité est une condition de continuité, non une contradiction  

Dans certaines réflexions sur le service, la recherche de rentabilité est parfois présentée comme opposée à l’intérêt du client. 

Cette opposition n’est pas nécessairement juste. 

Une activité qui ne génère jamais suffisamment de ressources pour couvrir ses coûts finit tôt ou tard par disparaître, même 

si son intention initiale était excellente. À l’inverse, une activité qui cherche uniquement à maximiser ce qu’elle peut extraire 

de chaque utilisateur peut progressivement détruire la confiance sur laquelle reposait sa valeur.  

Un système durable doit donc maintenir un équilibre entre ces deux extrêmes.  

La rentabilité permet de renouveler les stocks, de former des personnes, de soutenir les garanties, d’améliorer les produits 

et de poursuivre le développement. Elle devient problématique seulement lorsqu’elle cesse d’être un moyen de maintenir le 

système et devient son unique finalité. 

Pour le golfeur, cet équilibre est relativement facile à reconnaître. Il accepte généralement qu’un bon service ait un prix, mais 

il s’attend aussi à ce que ce prix corresponde à une valeur véritable et que la relation ne devienne pas progressivement 

désavantageuse. 

 



 
 

34.7 La gouvernance commence par la question de savoir ce que l’on veut préserver  

À mesure qu’une organisation grandit, le risque n’est pas seulement de devenir plus complexe. Il est aussi de perdre 

progressivement l’intention qui avait orienté sa création.  

De nouveaux partenaires peuvent arriver avec leurs propres priorités. Les volumes peuvent augmenter. Les décisions 

financières peuvent prendre davantage d’importance et certaines fonctions peuvent chercher naturellement à élargir leur 

influence. 

La gouvernance sert à empêcher cette évolution de se produire sans direction.  

Elle détermine quelles décisions doivent rester locales, lesquelles doivent être prises à l’échelle du réseau et quels princi pes 

ne devraient pas être modifiés simplement parce que l’organisation devient plus grande.  

Pour le Système GC, cette question est particulièrement importante parce que l’autonomie du club constitue l’un des 

principes qui ont guidé toute l’architecture. 

La gouvernance doit donc permettre au réseau d’agir collectivement sans transformer progressivement les clubs en simples 

exécutants d’une structure centrale. 

 

34.8 Des règles communes peuvent protéger l’autonomie plutôt que la réduire  

L’existence de règles partagées peut parfois sembler incompatible avec l’autonomie locale.  

En réalité, tout dépend de ce que ces règles cherchent à encadrer.  

Un club n’a pas besoin qu’une structure centrale décide de la manière dont il accueille ses membres, organise ses 

compétitions ou gère quotidiennement son parcours. En revanche, certaines fonctions gagnent à suivre des principes 

communs : le traitement d’une garantie, le suivi d’un équipement, la circulation d’une demande de service ou l’identification 

des responsabilités. 

Lorsque ces interfaces deviennent prévisibles, le club peut consacrer moins d’énergie à comprendre comment le réseau 

fonctionne et davantage à ce qui relève réellement de son environnement.  

Les règles communes ne doivent donc pas chercher à uniformiser le golf.  

Elles doivent rendre les relations entre les différentes parties suffisamment simples pour que chacune puisse conserver sa 

propre fonction. 

 

34.9 La gouvernance doit aussi empêcher le système de s’éloigner du golfeur  

Plus une organisation grandit, plus elle développe son propre langage, ses propres indicateurs et ses propres préoccupations 

internes. 

Cette évolution est naturelle, mais elle comporte un risque.  

Le réseau peut finir par mesurer son succès principalement à partir du nombre de produits distribués, du nombre de clubs 

partenaires ou de la croissance de ses revenus, alors que ces chiffres ne disent pas nécessairement si l’expérience offerte au 

golfeur s’améliore réellement. 



 
 

Une gouvernance fidèle à la vision initiale doit donc conserver plusieurs niveaux de lecture.  

Les résultats économiques sont nécessaires, mais ils doivent rester reliés à la qualité du service, à la disponibilité des produits, 

à la satisfaction des clubs et à l’expérience de ceux qui les utilisent.  

Un réseau peut grandir statistiquement tout en perdant une partie de sa pertinence sur le terrain.  

Le maintien de cette connexion avec le golfeur constitue donc aussi une fonction de gouvernance.  

 

34.10 Le déploiement doit commencer par apprendre avant de chercher à couvrir  

Lorsqu’une solution semble prometteuse, l’idée d’un déploiement rapide peut être séduisante.  

Plus de clubs signifient davantage de visibilité, davantage de produits en circulation et une croissance plus rapide du réseau. 

Pourtant, cette accélération peut également multiplier les problèmes avant que les solutions soient suffisamment solides.  

Le déploiement du Système GC doit donc rester lié à l’apprentissage.  

Les premiers clubs permettent d’observer comment les produits sont réellement utilisés, quels accessoires deviennent 

importants, quelles pièces s’usent, quels services sont demandés et quelles fonctions doivent être simplifiées.  

Cette période n’est pas un retard dans le développement.  

Elle fait partie du développement. 

Pour le golfeur qui utilise un produit pendant cette phase, son expérience devient une source de connaissance qui peut 

améliorer l’expérience des utilisateurs suivants. Le réseau grandit alors à partir de ce qu’il apprend plutôt qu’à partir 

d’hypothèses seulement. 

 

34.11 Une région doit être suffisamment soutenue avant d’en ouvrir une autre  

Un réseau national peut sembler impressionnant sur une carte, mais les distances possèdent une réalité que la carte ne montre  

pas toujours. 

Un club situé à plusieurs milliers de kilomètres d’un stock de pièces ou d’un centre capable d’intervenir n’est pas 

véritablement soutenu simplement parce qu’il figure dans le réseau.  

Le déploiement doit donc tenir compte de la capacité réelle de service.  

Avant d’élargir fortement la présence géographique, il faut s’assurer que les clubs déjà intégrés peuvent obtenir les pièces,  

les réponses et l’expertise nécessaires dans des délais compatibles avec leur saison.  

Cette progression régionale permet à l’organisation de construire une présence réelle plutôt qu’une présence seulement 

commerciale. 

Pour le golfeur, la différence apparaît lorsqu’un problème survient. La proximité dont il bénéficie vaut alors beaucoup plus 

que le nombre de régions dans lesquelles le produit est officiellement offert.  

 



 
 

34.12 La croissance ne doit pas diminuer ce qui faisait la valeur au départ  

Un petit réseau peut être très attentif à ses premiers utilisateurs.  

Les communications sont directes, les problèmes sont connus rapidement et chaque nouvelle expérience reçoit beaucoup 

d’attention. À mesure que le nombre d’utilisateurs augmente, il devient plus difficile de conserver cette proximité.  

C’est ici que l’architecture construite dans les chapitres précédents prend toute son importance.  

Les centres régionaux, le Back-End, la mémoire du réseau et la répartition des responsabilités doivent permettre à 

l’organisation d’augmenter son volume sans obliger le golfeur à entrer lui-même dans une structure de plus en plus complexe. 

La croissance n’est donc pas réussie simplement parce qu’elle produit davantage de ventes.  

Elle l’est lorsque l’expérience offerte au centième club conserve suffisamment de simplicité et de cohérence pour ressembler 

à celle qui avait convaincu les premiers. 

La véritable échelle consiste à multiplier la capacité sans multiplier proportionnellement la friction.  

 

34.13 Un réseau durable doit créer de la valeur pour plusieurs participants à la fois  

Aucun système réunissant plusieurs acteurs ne peut rester équilibré longtemps si toute la valeur se concentre durablement 

chez un seul d’entre eux. 

Le golfeur doit trouver une expérience qui justifie son choix. Le club doit obtenir suffisamment de valeur pour soutenir la 

distribution et le service. Le centre régional doit pouvoir financer ses compétences et ses opérations. Le Back -End doit 

disposer des ressources nécessaires pour coordonner le réseau, tandis que le fabricant doit pouvoir continuer à produire, 

améliorer et soutenir ses équipements. 

Ces intérêts ne sont pas identiques, mais ils ne sont pas nécessairement opposés.  

L’objectif consiste à construire une relation dans laquelle chacun trouve une raison raisonnable de maintenir sa participation. 

Lorsque cet équilibre existe, la coopération devient plus stable. Lorsque l’un des niveaux commence au contraire à extraire 

une part trop importante de la valeur sans soutenir suffisamment les autres, la structure devient progressivement plus fragil e. 

Le tout devient donc plus grand que la somme de ses parties seulement lorsque les parties ont elles -mêmes suffisamment 

de raisons de vouloir continuer à former ce tout. 

 

34.14 Le véritable déploiement se mesure dans la durée  

Il est facile de compter le nombre de produits expédiés pendant une année.  

Il est plus difficile de mesurer combien sont encore utilisés quelques années plus tard, combien de clubs sont toujours 

satisfaits du service et combien de golfeurs considèrent encore que le produit améliore réellement leur expérience.  

C’est pourtant dans cette durée que le déploiement prend tout son sens.  



 
 

Une implantation réussie ne consiste pas seulement à faire entrer un produit dans un club. Elle consiste à créer les conditions 

qui lui permettront d’y rester, d’être entretenu, d’évoluer et de continuer à produire suffisamment de valeur pour que le club 

et le golfeur souhaitent encore l’utiliser. 

L’économie permet à cette continuité d’être financée. La gouvernance cherche à préserver la direction du système. Le 

déploiement progressif permet enfin d’étendre le réseau sans détacher sa croissance de sa capacité réelle à servir.  

Ces trois dimensions ramènent donc, une fois encore, à la même réalité : derrière une expérience apparemment simple sur 

le parcours se trouve une organisation dont la réussite se mesure finalement par ce qu’elle permet au golfeur de vivre.  

Avec ce chapitre se termine la partie consacrée au Système GC comme application concrète. Nous avons suivi le parcours 

qui mène du produit visible vers les fonctions invisibles qui le soutiennent, puis vers les conditions économiques et 

organisationnelles nécessaires pour que l’ensemble puisse durer.  

Il devient maintenant possible de regarder plus loin.  

La dernière partie ne cherchera plus seulement à comprendre ce qui existe ou à expliquer l’architecture proposée. Elle 

reviendra vers le golf lui-même pour examiner comment le golfeur, le club, le parcours, la mobilité et les technologies 

pourraient évoluer ensemble. 

C’est dans cette perspective que s’ouvre la Partie VII — Le golf de demain. 

 

PARTIE VII 

 

LE GOLF DE DEMAIN 

 

Cette dernière partie ouvre l’horizon sans chercher à prédire un avenir spectaculaire ni à transformer le golf en laboratoire  

technologique. Les six premières parties ont montré que le jeu repose sur un ensemble de relations entre le golfeur, le club,  

le parcours, les équipements, les ressources et l’organisation qui les relie. À partir de ces fondations, il devient possible 

d’imaginer ce que le golf pourrait devenir si ces composantes évoluaient ensemble plutôt que séparément.  

Le futur envisagé ici demeure volontairement réaliste. Il ne suppose ni disparition des traditions ni révolution soudaine. Il  

part plutôt de changements déjà perceptibles : des golfeurs aux attentes plus diverses, une population qui vieillit, une 

attention croissante portée au temps, à la santé et à l’environnement, des technologies qui deviennent plus discrètes, des 

clubs qui doivent mieux utiliser leurs ressources et une industrie qui devra probablement offrir davantage de choix sans 

rendre le jeu plus compliqué. 

Le golf de demain pourrait ainsi rester profondément reconnaissable. Le joueur continuerait à chercher ce qu’il est venu 

chercher depuis toujours : le plaisir d’un beau coup, le défi du parcours, quelques heures à l’extérieur, la compagnie d’autres 

personnes ou simplement un moment pour lui-même. Ce qui changerait surtout serait la capacité du système à s’adapter 

davantage à celui qui joue. 



 
 

Le futur devient alors intéressant non parce qu’il efface le golf actuel, mais parce qu’il peut en conserver ce que les joueu rs 

aiment tout en réduisant certaines des contraintes qui les éloignent du jeu.  

 

 

CHAPITRE 35 

 

Le golfeur de demain 

Le golfeur de demain ne sera probablement pas radicalement différent de celui d’aujourd’hui. Il continuera à vouloir frapper 

une balle proprement, ressentir la satisfaction d’un coup réussi, comprendre progressivement un parcours et partager une 

ronde avec des personnes qu’il apprécie. Ce qui pourrait changer davantage, ce sont les conditions dans lesquelles il souhaite 

vivre cette expérience. 

Pendant longtemps, le golf a demandé au joueur de s’adapter largement au modèle existant. Il fallait disposer du temps 

nécessaire, accepter les formes de mobilité offertes, apprendre les habitudes du club et suivre une organisation conçue autour 

d’une manière relativement uniforme de pratiquer le jeu. Cette structure continuera à convenir à beaucoup de golfeurs, mais 

elle ne correspondra probablement plus à tous. 

Le golfeur de demain pourrait donc être défini moins par son âge, son sexe ou son niveau de jeu que par une attente nouvelle 

: celle de pouvoir choisir davantage la manière dont le golf s’intègre à sa vie.  

Ce changement ne remet pas en cause le jeu. Il peut au contraire lui permettre de rester vivant auprès d’une population plus 

diversifiée. 

 

35.1 Le plaisir restera le premier moteur 

Les innovations, les nouvelles formes de mobilité ou les systèmes numériques peuvent modifier l’environnement du golf, 

mais ils ne changeront probablement pas la raison fondamentale pour laquelle une personne revient jouer.  

Elle revient parce qu’elle éprouve quelque chose.  

Cela peut être le plaisir d’un bon coup, la beauté du parcours au début de la journée, la compétition avec des amis ou cette 

étrange capacité qu’a le golf de donner envie de revenir même après une ronde difficile.  

Le golf de demain devra préserver cette dimension.  

Un futur qui rendrait le jeu technologiquement impressionnant mais moins agréable ne représenterait pas un progrès. À 

l’inverse, certaines innovations très simples pourraient avoir beaucoup de valeur si elles permettent au joueur de consacrer 

davantage de son attention à ce qu’il aime réellement. 

Le véritable progrès pour le golfeur ne se mesurera donc pas au nombre de nouvelles fonctions qui apparaissent autour de 

lui, mais à la capacité de ces fonctions à rendre son expérience plus agréable, plus accessible et plus naturelle.  

 



 
 

35.2 Le golfeur demandera probablement davantage de choix 

Le modèle traditionnel du golf repose souvent sur des choix relativement limités : marcher ou utiliser une voiturette, jouer 

dix-huit trous ou parfois neuf, réserver à une heure déterminée et suivre le rythme général du parcours.  

Ces formules continueront d’exister, mais elles pourraient être accompagnées de davantage d’options.  

Certains joueurs souhaiteront toujours parcourir dix-huit trous à pied. D’autres préféreront neuf trous après le travail, une 

ronde plus courte en fin de journée ou une forme de mobilité individuelle. Certains rechercheront davantage de compétition, 

tandis que d’autres voudront simplement profiter du parcours sans transformer chaque ronde en mesure de performance.  

Cette diversification ne signifie pas qu’il faille créer un golf différent pour chaque personne.  

Elle signifie plutôt que le système peut devenir suffisamment souple pour reconnaître que les golfeurs n’arrivent pas tous 

avec les mêmes attentes. 

Un sport qui offre plusieurs portes d’entrée peut accueillir davantage de personnes sans perdre son identité.  

 

35.3 Le temps deviendra une composante encore plus importante de l’expérience  

Le temps constitue déjà l’une des contraintes les plus souvent associées au golf.  

Une ronde de dix-huit trous demande généralement plusieurs heures, auxquelles peuvent s’ajouter le déplacement vers le 

club, la préparation avant le départ et le temps passé après la ronde. Pour certaines personnes, cette durée fait partie du 

plaisir. Pour d’autres, elle limite directement la fréquence à laquelle elles peuvent jouer.  

Le golf de demain pourrait donc mieux reconnaître que le temps du joueur possède une valeur différente selon les 

circonstances. 

Il n’est pas nécessaire de transformer toutes les rondes en courses contre la montre. Le plaisir du golf dépend aussi de son 

rythme particulier, de la marche entre les coups et des moments de conversation.  

Mais une meilleure organisation des départs, des choix de formats plus flexibles, une mobilité mieux adaptée et une réduction 

des attentes inutiles pourraient permettre au joueur de consacrer davantage de son temps au jeu lui -même. 

Le futur souhaitable n’est probablement pas un golf précipité.  

C’est un golf où le temps est mieux utilisé. 

 

35.4 Le golfeur pourra choisir davantage son niveau d’effort physique  

Le golf possède une particularité intéressante : il peut être pratiqué avec des niveaux d’effort très différents.  

Un joueur peut parcourir plusieurs kilomètres à pied en transportant ou en tirant son sac, tandis qu’un autre peut utiliser 

une assistance motorisée et consacrer davantage de son énergie au geste de golf lui -même. 

Cette souplesse peut devenir l’une des grandes forces du jeu dans une société où les personnes vivent plus longtemps et 

souhaitent rester actives. 



 
 

Le golfeur de demain pourrait ajuster plus facilement son niveau d’effort à sa condition du moment. Une personne qui 

marche régulièrement pourrait choisir une assistance lors d’une journée particulièrement chaude. Un joueur revenant d’une 

blessure pourrait continuer à fréquenter le parcours sans attendre d’avoir retrouvé toute sa capacité physique. Un golfeur 

plus âgé pourrait conserver longtemps l’autonomie nécessaire pour continuer à jouer.  

Cette liberté ne rend pas le golf moins sportif. 

Elle permet simplement à davantage de personnes de continuer à pratiquer le jeu selon leurs capacités réelles.  

 

35.5 Vieillir ne devrait plus signifier automatiquement jouer moins  

Le vieillissement de la population représente l’une des réalités les plus concrètes auxquelles le golf devra s’adapter.  

Beaucoup de golfeurs développent une relation avec ce sport pendant plusieurs décennies. Ils connaissent leur club, leurs 

partenaires de jeu, leurs habitudes et souvent les mêmes parcours depuis longtemps. Pourtant, des difficultés de mobilité, 

de fatigue ou de récupération peuvent progressivement réduire leur fréquence de jeu bien avant que leur intérêt pour le golf 

ne disparaisse. 

Le golf de demain peut chercher à prolonger cette relation.  

Une mobilité plus flexible, des départs mieux adaptés, des équipements plus faciles à utiliser et des parcours capables d’off rir 

différentes façons de se déplacer pourraient permettre à certains joueurs de continuer plusieurs années de plus.  

Cette perspective est importante parce qu’elle modifie la manière de réfléchir au vieillissement.  

Il ne s’agit plus seulement de demander combien de temps une personne peut continuer à jouer dans les conditions actuelles, 

mais de se demander comment le golf peut raisonnablement évoluer pour continuer à faire partie de sa vie.  

 

35.6 Les nouveaux golfeurs auront besoin d’un golf moins intimidant 

L’une des particularités du golf est que son apprentissage peut sembler difficile avant même d’avoir frappé le premier coup.  

Les règles, l’étiquette, le rythme de jeu, le matériel et parfois même l’environnement social du club peuvent donner à un 

nouveau joueur l’impression qu’il doit déjà connaître beaucoup de choses pour avoir le droit de commencer.  

Le golfeur de demain pourrait découvrir un environnement plus accueillant.  

Cela ne signifie pas qu’il faille abandonner les règles ou les comportements qui permettent à plusieurs groupes de partager 

un parcours. Il s’agit plutôt de mieux distinguer ce qui est réellement nécessaire de ce qui appartient simplement à des 

habitudes anciennes. 

Une personne qui débute devrait pouvoir apprendre progressivement, comprendre les attentes principales et découvrir le 

plaisir du jeu avant de maîtriser tous ses détails.  

Plus le golf simplifiera cette première rencontre, plus il augmentera probablement les chances que ceux qui l’essaient aient 

envie de revenir. 

 



 
 

35.7 La technologie deviendra plus utile lorsqu’elle deviendra moins envahissante  

Le golfeur utilise déjà davantage de technologie qu’il ne le réalise parfois.  

La réservation des départs, les cartes GPS, les télémètres, les applications de pointage et les outils d’analyse font désorma is 

partie du paysage. 

Cette évolution pourrait se poursuivre, mais le progrès ne consistera probablement pas à multiplier les écrans autour du 

joueur. 

La technologie la plus intéressante pourrait au contraire devenir plus discrète.  

Elle pourrait fournir l’information nécessaire au moment où elle devient utile : distance jusqu’au vert, position sur le 

parcours, rythme de jeu, météo imminente ou état d’un équipement, sans obliger le golfeur à gérer constamment une 

interface. 

L’objectif ne serait pas de transformer le parcours en environnement numérique.  

Il serait d’utiliser l’information pour enlever certaines incertitudes et laisser davantage de place au jeu.  

Le golfeur de demain pourrait donc être entouré de davantage de technologie tout en ayant moins souvent l’impression de 

l’utiliser. 

 

35.8 Le joueur conservera le droit de ne pas tout mesurer  

L’amélioration des outils permet déjà de mesurer une quantité impressionnante d’éléments : distance, vitesse, trajectoire, 

nombre de pas, performance par club, dispersion et statistiques détaillées de chaque ronde.  

Pour certains golfeurs, ces informations sont passionnantes. Elles permettent de comprendre le jeu, de progresser et de 

suivre les résultats avec une précision autrefois réservée aux professionnels.  

Mais tous les golfeurs ne souhaitent pas vivre leur ronde de cette manière.  

Le futur devrait donc offrir davantage d’information sans transformer cette information en obligation.  

Le joueur qui souhaite analyser chaque coup pourra le faire. Celui qui préfère laisser son téléphone dans son sac et regarder  

simplement où sa balle est tombée devrait pouvoir profiter du même parcours sans se sentir en retard sur son époque.  

La technologie devient réellement utile lorsqu’elle augmente le choix.  

Elle devient moins utile lorsqu’elle impose une nouvelle manière de jouer.  

 

35.9 Le golf pourrait redevenir plus spontanément social 

Le golf a toujours constitué un espace de rencontre particulier.  

Pendant plusieurs heures, des personnes marchent ou se déplacent ensemble, parlent entre les coups, partagent leurs 

réussites et leurs erreurs, puis terminent souvent la journée autour d’un repas ou d’un verre.  

Cette dimension pourrait devenir encore plus précieuse dans une société où de nombreuses interactions quotidiennes 

passent désormais par des écrans. 



 
 

Le golf de demain ne devrait donc pas chercher à automatiser ce qui constitue précisément l’une de ses grandes qualités 

humaines. 

La technologie peut faciliter une réservation, trouver un partenaire de jeu ou organiser un événement, mais la ronde demeure 

une expérience vécue avec d’autres personnes.  

Même la mobilité individuelle doit être pensée dans cet esprit. Elle peut redonner de l’autonomie entre les coups sans 

transformer quatre golfeurs en quatre individus isolés.  

Le progrès consiste alors à augmenter la liberté sans perdre la relation.  

 

35.10 La personnalisation ne devra pas devenir une complication  

Le mot personnalisation est souvent associé à une multiplication des options.  

Mais trop de choix peut devenir aussi fatigant que trop peu.  

Le golf de demain devra probablement trouver un équilibre entre une expérience plus adaptable et une expérience qui reste 

facile à comprendre. 

Le joueur pourrait sélectionner quelques préférences simples : marcher ou utiliser une assistance, jouer neuf ou dix-huit 

trous, choisir un niveau de compétition ou simplement profiter d’une ronde récréative.  

Le système pourrait ensuite s’adapter sans demander au golfeur de configurer constamment son expérience.  

Cette simplicité sera importante. 

Un joueur ne vient pas au golf pour administrer une plateforme.  

Il vient jouer. 

Tout ce qui entoure cette activité devrait donc chercher à offrir davantage de possibilités tout en réduisant la quantité 

d’attention nécessaire pour les utiliser. 

 

35.11 Le golfeur pourrait devenir davantage acteur de l’évolution de son club  

Les clubs possèdent déjà une connaissance importante de leurs membres, mais les outils futurs pourraient permettre de 

mieux comprendre certains besoins sans attendre qu’un problème devienne évident.  

Les golfeurs pourraient plus facilement exprimer leurs préférences concernant les heures de départ, les formes de mobilité, 

les services ou les activités qu’ils souhaitent réellement utiliser.  

Cette information peut permettre au club d’ajuster progressivement son offre plutôt que de décider uniquement à partir 

d’habitudes ou d’intuitions. 

Cette évolution doit toutefois rester mesurée. 

Il ne s’agit pas de transformer chaque décision du club en sondage permanent ni de faire croire que toutes les attentes 

individuelles peuvent être satisfaites simultanément.  

Il s’agit de créer une relation plus attentive entre ceux qui organisent l’expérience et ceux qui la vivent.  



 
 

Le golfeur devient alors une source d’information utile sans devenir le gestionnaire du club.  

 

35.12 L’accessibilité pourrait devenir une force plutôt qu’une concession  

Le golf peut être exigeant physiquement, financièrement et socialement.  

Certaines de ces exigences font naturellement partie du jeu, mais d’autres peuvent être réduites sans en diminuer la valeur.  

Un environnement plus accessible ne signifie pas nécessairement un environnement moins exigeant sur le plan sportif. Il 

signifie qu’une personne dispose de davantage de moyens pour atteindre le premier tertre et continuer à jouer selon sa 

situation. 

La mobilité en constitue un exemple évident, mais l’accessibilité peut également concerner les formats de jeu, l’accueil des 

nouveaux joueurs, les services offerts, la manière dont l’information est présentée ou la capacité de choisir une expérience 

correspondant davantage au temps disponible. 

En travaillant sur ces éléments, le golf peut élargir son public sans abandonner ce qui fait sa personnalité.  

Le résultat peut être un sport plus ouvert tout en demeurant profondément lui-même. 

 

35.13 Le golfeur de demain cherchera peut-être moins la perfection et davantage l’expérience  

Le golf possède une étrange capacité à pousser les joueurs vers une recherche de perfection presque impossible.  

On souhaite frapper plus loin, réduire son handicap, améliorer son élan, choisir le meilleur équipement et éliminer 

progressivement les erreurs. 

Cette recherche fait partie du plaisir pour de nombreux joueurs, mais elle n’est pas la seule manière d’aimer le golf.  

À mesure que les profils se diversifient, une place plus grande pourrait apparaître pour un golf où l’expérience compte autant 

que la performance. 

Une ronde peut être réussie même si la carte de pointage ne l’est pas.  

Un joueur peut avoir passé quelques heures dehors, partagé un moment avec des amis, réussi deux ou trois coups dont il se 

souviendra et rentrer chez lui satisfait sans avoir amélioré son handicap.  

Le golf de demain peut accepter plus facilement cette pluralité.  

Il peut continuer à offrir un environnement exigeant à ceux qui recherchent la performance tout en reconnaissant que le 

plaisir constitue lui aussi une mesure parfaitement valable de la réussite d’une ronde.  

 

35.14 Le futur souhaitable ressemble encore au golf 

Lorsqu’on imagine l’avenir d’un sport ancien, il est facile de supposer que l’innovation doit nécessairement transformer son 

apparence. 

Ce n’est probablement pas le cas du golf. 



 
 

Le joueur de demain pourrait toujours se tenir devant une balle blanche, regarder un fairway, choisir son club et essayer 

d’exécuter le meilleur coup possible. Il pourrait toujours ressentir la frustration d’une balle perdue, le soulagement d’un long 

roulé qui tombe et le plaisir particulier de terminer une ronde en pensant déjà à la prochaine.  

Autour de cette expérience, cependant, beaucoup de choses pourraient devenir plus simples.  

Le joueur pourrait disposer de davantage de choix pour organiser sa ronde, se déplacer selon ses capacités, obtenir 

l’information dont il a besoin et utiliser des services mieux adaptés à sa réalité. Le club pourrait mieux comprendre ses 

besoins sans l’enfermer dans un modèle unique, tandis que la technologie pourrait soutenir l’expérience sans chercher à la 

dominer. 

Ce futur n’exige pas que le golf renonce à son passé.  

Il demande plutôt de conserver ce qui donne au jeu sa valeur tout en acceptant que certaines habitudes puissent évoluer.  

C’est peut-être là que se trouve le golf de demain le plus désirable : un golf toujours reconnaissable, mais plus libre, 

plus accessible, plus simple à vivre et suffisamment souple pour accompagner le golfeur tout au long de sa vie . 

Si le lecteur peut regarder cette évolution et se dire qu’il aimerait encore jouer dans un tel environnement, alors le futur du 

golf n’a pas besoin d’être spectaculaire pour être profondément différent.  

 

 



 
 

CHAPITRE 36 

 

Le club de golf de demain 

Si le golfeur de demain demeure fondamentalement un joueur qui cherche le plaisir du jeu, le club de golf de demain devra 

surtout apprendre à mieux accompagner les différentes façons de vivre ce plaisir. Il ne s’agira pas de transformer le club en  

entreprise technologique ni d’effacer les traditions qui lui donnent son caractère, mais de faire évoluer son fonctionnement 

pour qu’il corresponde davantage à la réalité des personnes qui le fréquentent.  

Pour le golfeur amateur, le club représente beaucoup plus qu’un parcours. C’est le lieu où commence la ronde, où l’on 

retrouve des partenaires de jeu, où l’on découvre de nouveaux équipements, où l’on apprend certaines habitudes du golf et 

où l’on forme progressivement une relation avec un environnement particulier. Même lorsqu’un joueur fréquente plusieurs 

terrains, chaque club possède une personnalité qu’il reconnaît rapidement dans l’accueil, le parcours, le rythme, les services 

et la manière dont les gens s’y comportent. 

Le club de demain n’a donc pas besoin de devenir méconnaissable pour progresser. Il peut au contraire conserver son 

identité tout en réduisant certaines rigidités accumulées avec le temps. La réservation peut devenir plus simple, les options  

de jeu plus souples, la mobilité plus diversifiée, l’information plus accessible et les services mieux adaptés à des golfeurs qui 

n’ont plus tous le même âge, les mêmes disponibilités ni les mêmes attentes.  

Le futur souhaitable du club n’est pas celui d’un établissement qui offre tout à tout le monde. Il est celui d’un club capable 

de comprendre suffisamment bien ses joueurs pour offrir les bonnes choses, au bon moment, sans rendre leur expérience 

plus compliquée. 

 

36.1 Le club restera d’abord un lieu où l’on vient jouer  

À mesure que les clubs ajoutent des services, des systèmes numériques et de nouvelles activités, il devient facile d’oublier 

une évidence : la majorité des golfeurs viennent d’abord pour jouer au golf.  

Cette réalité devrait continuer à orienter l’organisation du club.  

La réservation, l’accueil, le départ, la mobilité, les services sur le parcours et le retour au pavillon devraient former une  

expérience suffisamment fluide pour que l’administration demeure en arrière-plan. Le joueur ne devrait pas avoir 

l’impression de traverser une succession de procédures avant de pouvoir atteindre le premier tertre.  

Cela ne signifie pas que l’organisation disparaît. Au contraire, elle peut devenir plus élaborée derrière l’expérience afin q ue 

celle-ci paraisse plus simple devant le golfeur. 

Le club de demain pourrait donc être mieux organisé tout en donnant l’impression d’être moins administratif.  

Pour le joueur, ce serait probablement l’une des évolutions les plus appréciables : arriver, comprendre rapidement ce qu’il 

doit faire et consacrer son attention au jeu plutôt qu’au fonctionnement de l’établissement.  

 



 
 

36.2 L’accueil pourrait devenir plus simple sans devenir impersonnel 

La technologie permet déjà d’effectuer une grande partie des opérations avant même d’arriver au club. Une heure de départ 

peut être réservée en ligne, un paiement peut être complété à l’avance et certaines informations peuvent être transmises 

automatiquement. 

Le risque serait de conclure que cette automatisation rend progressivement l’accueil humain inutile.  

Ce serait probablement une erreur. 

Le club de golf demeure un lieu où la relation compte. Pour un membre régulier, être reconnu fait partie du sentiment 

d’appartenance. Pour un visiteur, rencontrer quelqu’un capable de lui expliquer simplement où aller ou ce qu’il doit savoir 

peut changer considérablement la première impression. 

Le club de demain peut donc utiliser la technologie pour éliminer les tâches répétitives sans éliminer les personnes.  

Le paiement peut être presque invisible, tandis que l’accueil devient plus disponible pour répondre à une vraie question. 

L’information de base peut être envoyée automatiquement avant la ronde, laissant davantage de temps au personnel pour 

accompagner celui qui découvre le parcours. 

La technologie prend alors en charge ce qui n’exige pas nécessairement une relation humaine afin que les personnes puissent 

être davantage présentes là où cette relation possède réellement de la valeur.  

 

36.3 Une journée de golf pourrait offrir davantage qu’un seul format 

Le modèle des dix-huit trous continuera certainement d’occuper une place centrale dans le golf, mais il n’a pas besoin d’être 

la seule manière légitime de vivre le jeu. 

Le club de demain pourrait mieux intégrer différentes durées dans une même journée.  

Neuf trous peuvent convenir à quelqu’un qui dispose de deux heures plutôt que de quatre. Une boucle plus courte peut 

intéresser un nouveau joueur, une famille ou un golfeur qui souhaite pratiquer sans consacrer toute une journée au parcours. 

Certaines périodes moins achalandées pourraient également permettre des formules plus souples sans perturber le 

fonctionnement traditionnel. 

Cette flexibilité pourrait être particulièrement importante pour attirer des joueurs dont la principale difficulté n’est pas le 

prix du golf, mais le temps qu’il demande. 

Le club ne serait pas obligé de modifier entièrement son parcours pour répondre à cette réalité. Dans bien des cas, il suffirait 

de mieux organiser l’utilisation de ce qui existe déjà.  

Pour le golfeur amateur, cela pourrait rendre le golf plus facile à intégrer à une semaine normale plutôt que de réserver 

systématiquement une demi-journée à chaque ronde. 

 

36.4 Le départ pourrait devenir mieux adapté à la réalité du parcours  

Le temps de jeu dépend en partie de la manière dont les groupes sont introduits sur le terrain.  



 
 

Lorsque les départs sont trop rapprochés ou que le parcours reçoit davantage de joueurs qu’il ne peut raisonnablement 

absorber à certains moments, les attentes se déplacent rapidement d’un trou à l’autre. Le golfeur a alors l’impression que le  

problème vient des groupes devant lui alors qu’une partie de la difficulté peut se trouver dans l’organisation générale.  

Le club de demain pourrait utiliser davantage sa propre expérience pour ajuster les intervalles de départ selon les périodes,  

les conditions et la capacité réelle du parcours.  

Il ne s’agirait pas simplement de réduire le nombre de joueurs pour améliorer le rythme, car le club doit également préserver  

son équilibre économique. L’objectif serait plutôt de mieux comprendre le point où quelques départs supplémentaires 

commencent à diminuer l’expérience de tous ceux qui suivent.  

Une information plus précise sur le rythme réel pourrait aider à trouver cet équilibre.  

Pour le golfeur, le résultat serait très concret : moins de temps passé à attendre sans pour autant transformer la ronde en 

compétition contre une horloge. 

36.5 La mobilité deviendra un choix intégré au club 

Pendant longtemps, la mobilité au golf a été relativement simple à comprendre. On marchait, on utilisait un chariot pour 

transporter son sac ou l’on partageait une voiturette motorisée.  

Le futur pourrait élargir cette gamme sans rendre la décision plus difficile.  

Le club pourrait proposer plusieurs solutions selon les capacités physiques, les préférences et les conditions du jour. Certa ins 

joueurs continueront à marcher, d’autres utiliseront des voiturettes traditionnelles, tandis que la mobilité individuelle pou rra 

offrir une troisième possibilité. 

L’important ne sera pas de déterminer laquelle est supérieure.  

Le club de demain pourra plutôt considérer la mobilité comme un service adaptable à la personne.  

Cette approche est particulièrement cohérente avec un sport pratiqué sur plusieurs décennies. Le même golfeur pourrait 

marcher pendant une partie de sa vie, utiliser occasionnellement une assistance, puis choisir plus tard une mobilité motorisée 

plus régulière sans devoir pour autant abandonner le parcours.  

Le club accompagne alors l’évolution du joueur au lieu de lui demander de rester compatible avec un seul modèle.  

 

36.6 Le parcours pourrait mieux guider sans devenir envahi d’information  

Une personne qui connaît un terrain depuis plusieurs années a rarement besoin qu’on lui explique où aller.  

Pour un visiteur, la situation est différente. 

Il peut hésiter sur l’emplacement du trou suivant, se demander où circuler avec un véhicule ou ne pas savoir qu’une zone 

particulière du parcours doit être évitée. Ces incertitudes sont mineures, mais leur accumulation peut rendre une première 

ronde moins agréable. 

Le club de demain pourrait fournir cette information de manière beaucoup plus discrète.  

Une carte simple, un affichage bien placé ou un GPS intégré à certains équipements peut guider le joueur lorsqu’il en a 

besoin sans transformer le parcours en succession de panneaux et d’alertes.  



 
 

La qualité résidera précisément dans cette discrétion.  

Un bon système d’information devrait permettre au golfeur d’oublier rapidement qu’il existe.  

Il intervient lorsqu’une question apparaît, puis retourne à l’arrière-plan afin que le paysage et le jeu demeurent au premier 

plan. 

 

36.7 Le club pourrait mieux accompagner les différences de niveau  

Un parcours accueille parfois, au cours de la même journée, un excellent joueur, une personne qui joue depuis quarante ans 

et quelqu’un qui découvre le golf depuis quelques semaines.  

Ces joueurs ne vivent pas nécessairement les mêmes difficultés.  

Le club de demain pourrait mieux reconnaître ces différences sans créer un environnement compliqué ou artificiellement 

séparé. 

Les tertres de départ peuvent être choisis davantage selon la distance réellement confortable pour le joueur que selon son 

âge ou son sexe. Les nouveaux golfeurs peuvent recevoir quelques indications simples avant leur première ronde. Certains 

formats amicaux peuvent permettre de découvrir le parcours sans transformer chaque trou difficile en expérience 

décourageante. 

Cette approche ne diminue pas la valeur du golf traditionnel.  

Elle permet simplement au joueur d’entrer progressivement dans le jeu.  

À mesure que son expérience augmente, il peut rechercher davantage de difficulté, jouer plus loin ou appliquer plus 

rigoureusement certaines formes de compétition. 

Le club devient alors un environnement où l’on peut évoluer plutôt qu’un endroit où il faut déjà savoir jouer pour se sentir 

à sa place. 

 

36.8 Le club-house pourrait retrouver une fonction sociale importante  

Le pavillon a longtemps représenté une partie importante de l’expérience du golf.  

On s’y retrouvait avant la ronde, on y discutait après le jeu et certaines relations se développaient autant autour d’une table 

que sur le parcours. 

Cette fonction sociale pourrait redevenir particulièrement importante dans les années à venir.  

Le club de demain ne doit pas nécessairement construire des installations plus imposantes. Il peut plutôt chercher à créer 

des espaces agréables où les gens ont naturellement envie de rester un peu après leur ronde.  

Un repas simple, une terrasse, un endroit pour regarder les derniers groupes terminer ou simplement un espace où plusieurs 

générations peuvent se rencontrer peut avoir davantage de valeur qu’une succession de services sophistiqués.  

Pour le golfeur amateur, cette dimension contribue à distinguer le golf de nombreuses autres activités.  

La ronde possède un début et une fin, mais l’expérience peut continuer avant et après le parcours.  



 
 

Le club devient alors non seulement l’endroit où l’on joue, mais aussi l’un des endroits où l’on aime revenir.  

 

36.9 Le club de demain devra mieux accueillir plusieurs générations  

Le golf possède la rare capacité de permettre à plusieurs générations de partager une même activité.  

Un grand-parent peut jouer avec un enfant ou un petit-enfant, même lorsque leurs capacités physiques et leurs distances 

sont très différentes. 

Cette caractéristique pourrait devenir encore plus importante.  

Le club de demain pourrait mieux accueillir ces rencontres en proposant des conditions qui permettent à chacun de participer 

selon son niveau. Des départs adaptés, des formules plus courtes, certaines activités d’initiation et une approche moins rigi de 

de la première expérience peuvent faciliter cette transmission.  

Il ne s’agit pas de transformer le club en centre de loisirs familial.  

Il s’agit de reconnaître que l’avenir du golf dépend aussi du moment où un joueur expérimenté réussit à transmettre son 

plaisir à quelqu’un qui ne connaît pas encore le jeu.  

Lorsque cette première expérience est agréable, une relation qui durera peut-être plusieurs décennies commence parfois en 

quelques heures. 

 

36.10 L’entretien du parcours pourrait devenir plus précis et moins visible  

Le golfeur apprécie généralement un parcours en bonne condition sans réfléchir à la quantité de travail nécessaire pour 

produire ce résultat. 

Cette invisibilité représente probablement une réussite.  

Dans le futur, l’entretien pourrait devenir encore plus précis grâce à une meilleure connaissance de l’humidité des sols, de la 

croissance du gazon, de la météo et de l’état des différentes zones du terrain.  

Cette information peut permettre d’utiliser l’eau, l’énergie et les produits d’entretien de manière plus ciblée.  

L’intérêt pour le golfeur ne réside pas dans la technologie elle-même. 

Il se trouve dans la possibilité de maintenir des surfaces de qualité tout en évitant certaines interventions inutiles et en 

protégeant davantage les ressources dont le parcours dépend.  

Le terrain pourrait ainsi évoluer vers une gestion plus fine sans que le joueur ait l’impression de se trouver dans un 

environnement artificiel. 

Au contraire, l’objectif pourrait être de préserver davantage la qualité naturelle du lieu.  

 

36.11 La responsabilité environnementale devra rester compatible avec le plaisir de jouer  

Le golf occupe de grands espaces et utilise des ressources qui devront nécessairement être gérées avec davantage d’attention.  

Cette réalité ne signifie pas que les parcours de demain devront devenir moins beaux ou moins agréables.  



 
 

Elle peut au contraire encourager une distinction plus claire entre les zones qui exigent un entretien intensif et celles qui  

peuvent demeurer plus naturelles. 

Toutes les surfaces d’un terrain n’ont pas besoin de recevoir la même quantité d’eau ou d’entretien. Les zones réellement en 

jeu peuvent conserver une qualité élevée tandis que certaines parties périphériques peuvent évoluer vers des environnements 

plus adaptés au climat local. 

Pour le golfeur, cette transformation pourrait même enrichir le caractère du parcours.  

Un terrain légèrement moins uniforme peut devenir plus distinctif, plus naturel et parfois plus intéressant visuellement.  

La responsabilité environnementale cesse alors d’être uniquement une contrainte. Elle peut devenir une autre manière de 

concevoir un parcours qui demeure agréable tout en étant plus raisonnable dans son utilisation des ressources.  

 

36.12 Le club pourra mieux connaître ses joueurs sans envahir leur vie  

Les outils numériques permettront certainement aux clubs de mieux comprendre certaines habitudes : les périodes les plus 

demandées, les services utilisés, la fréquence de jeu ou les formes de mobilité choisies.  

Cette information peut être très utile lorsqu’elle sert à améliorer l’expérience.  

Elle peut permettre au club d’ajuster ses horaires, de mieux planifier ses équipements ou de comprendre qu’un service prévu 

initialement pour quelques personnes intéresse finalement une partie beaucoup plus importante de sa clientèle.  

Mais cette capacité doit conserver des limites. 

Un golfeur n’a pas besoin que chaque aspect de sa ronde soit enregistré simplement parce que la technologie permet de le 

faire. 

Le club de demain gagnera probablement davantage de confiance en utilisant seulement l’information réellement nécessaire 

et en laissant au joueur une partie de son expérience qui n’a aucune raison de devenir une donnée.  

Cette retenue peut devenir une qualité importante.  

Connaître suffisamment le golfeur pour mieux le servir sans prétendre devoir tout connaître de lui constitue un équilibre 

beaucoup plus durable. 

 

36.13 Le personnel restera l’une des grandes valeurs du club 

À mesure que certaines fonctions seront automatisées, le rôle des personnes pourrait devenir encore plus important dans 

les moments où leur présence compte vraiment. 

Un logiciel peut confirmer une réservation, mais il ne remplace pas toujours quelqu’un qui rassure un nouveau joueur avant 

sa première ronde. Un système peut indiquer qu’un véhicule présente une anomalie, mais un employé expérimenté peut 

parfois comprendre en quelques minutes ce que le joueur essaie de décrire. Une application peut afficher une règle, mais 

une personne peut l’expliquer sans donner à un débutant l’impression qu’il vient de commettre une faute impardonnable.  

Le club de demain ne sera donc probablement pas un club sans personnel.  



 
 

Il pourrait plutôt être un club où le personnel passe moins de temps sur certaines tâches répétitives et davantage de temps 

à accompagner les personnes. 

Pour le golfeur, cette évolution peut conserver ce qu’il y a de plus humain dans le club tout en profitant de l’efficacité des 

nouveaux outils. 

 

36.14 Le club de demain pourrait être plus simple précisément parce qu’il sera mieux organisé  

Il serait facile d’imaginer le club du futur comme une accumulation de technologies, d’applications, de véhicules nouveaux 

et de services personnalisés. 

Ce futur serait probablement peu attirant s’il obligeait le golfeur à apprendre constamment comment utiliser son propre 

club. 

Une évolution plus réaliste consiste à utiliser les nouvelles capacités pour simplifier ce que le joueur rencontre.  

La réservation peut devenir plus fluide, l’arrivée plus naturelle, les options de mobilité plus nombreuses sans devenir 

compliquées, l’information apparaître seulement lorsqu’elle est utile et le service fonctionner davantage en arrière -plan. Le 

parcours peut être entretenu plus précisément, tandis que le personnel dispose de davantage de temps pour les interactions 

qui méritent réellement une présence humaine. 

Le club de demain pourrait ainsi sembler, paradoxalement, moins technologique que celui d’aujourd’hui précisément parce 

que la technologie y serait mieux intégrée. 

Le golfeur continuerait à reconnaître son club. 

Il retrouverait un parcours, des partenaires, un pavillon, des employés qu’il connaît peut -être depuis longtemps et ce 

sentiment particulier qui précède le premier départ. Autour de cette expérience familière, certaines contraintes auraient 

simplement diminué et davantage de choix seraient devenus possibles.  

C’est probablement cette continuité qui peut rendre le futur désirable.  

Le club de golf de demain n’a pas besoin de devenir extraordinaire pour donner envie d’y jouer. Il doit surtout devenir plus 

accueillant, plus souple, mieux adapté aux différentes étapes de la vie du golfeur et suffisamment bien organisé 

pour que toute cette organisation demeure presque invisible lorsqu’il entre sur le parcours . 

À partir de là, la réflexion peut s’élargir encore une fois. Car le club ne pourra pas évoluer seul : le parcours lui -même, les 

formes de mobilité, l’utilisation des ressources et les technologies qui les accompagnent devront également apprendre à 

fonctionner ensemble. 

C’est ce que nous examinerons au chapitre suivant avec Parcours, mobilité, ressources et technologies . 

 

 



 
 

CHAPITRE 37 

 

Parcours, mobilité, ressources et technologies 

Le golfeur qui regarde un parcours voit d’abord un espace de jeu. Il distingue les allées, les verts, les fosses de sable, les 

arbres, l’eau et les différentes lignes qui peuvent l’amener vers le trou. Pourtant, ce paysage apparemment naturel est aussi  

un environnement vivant qui doit être entretenu quotidiennement, parfois contre des conditions qui changent rapidement. 

La pluie, la chaleur, le vent, l’humidité des sols, la croissance du gazon, le passage répété des joueurs et des véhicules ainsi 

que la disponibilité de l’eau et de la main-d’œuvre influencent continuellement son état. 

Le parcours de demain devra probablement composer avec ces réalités de manière encore plus attentive. Il ne s’agira pas 

nécessairement de transformer le terrain, mais d’apprendre à mieux comprendre ce qui s’y produit afin d’intervenir avec 

davantage de précision. Une irrigation mieux ajustée, une mobilité moins agressive pour certaines surfaces, des équipements 

plus efficaces et une information recueillie au bon endroit pourraient permettre au club de préserver la qualité du jeu tout 

en utilisant plus raisonnablement ses ressources. 

Cette évolution rejoint directement la vision développée depuis le début de cet ouvrage. Le parcours, la mobilité, les 

ressources et les technologies ne constituent pas quatre sujets indépendants. Ils interagissent constamment. Un véhicule 

influence le sol sur lequel il circule, l’état du sol influence l’entretien nécessaire, l’entretien consomme des ressources, et la 

technologie peut aider à mieux comprendre où et quand ces ressources sont réellement nécessaires.  

Le golf de demain pourrait ainsi devenir un peu plus intelligent sans perdre ce que le golfeur vient chercher : un terrain 

agréable, un environnement vivant et la sensation de jouer dans un espace qui demeure profondément réel.  

 

37.1 Le parcours restera d’abord un paysage de golf 

Les technologies peuvent mesurer beaucoup de choses, mais elles ne remplacent pas la relation particulière qui se crée entre 

un golfeur et un parcours. 

Un joueur se souvient rarement d’un terrain parce que son système d’irrigation était particulièrement sophistiqué. Il se 

souvient plutôt d’un départ encadré par des arbres, d’un vert difficile à atteindre, d’un trou longeant l’eau ou d’un endroit  

où la lumière du soir transformait complètement le paysage.  

Cette dimension doit rester centrale. 

Le parcours de demain peut devenir plus précis dans sa gestion tout en conservant cette impression de simplicité. Les outils 

utilisés par l’équipe d’entretien peuvent se perfectionner, les données devenir plus nombreuses et les décisions plus fines 

sans que le joueur ait l’impression d’entrer dans un environnement artificiel.  

Au contraire, une meilleure compréhension du terrain pourrait permettre de préserver davantage ce qui lui donne son 

caractère. 

La technologie devient alors utile non parce qu’elle se montre au golfeur, mais parce qu’elle aide le parcours à continuer de  

ressembler à un parcours. 



 
 

 

37.2 Le terrain vivant ne se comporte jamais exactement de la même manière  

Le parcours n’est pas une surface industrielle dont les conditions peuvent être entièrement contrôlées.  

Il évolue d’une journée à l’autre. 

Une forte pluie peut modifier la fermeté de certaines zones. Une période de chaleur peut augmenter rapidement les besoins 

en eau. Un printemps tardif, un été sec ou plusieurs semaines de circulation intensive peuvent changer la manière dont 

certaines parties du terrain réagissent. 

Le golfeur connaît déjà cette réalité, même s’il ne l’analyse pas toujours consciemment. Il sait qu’un parcours peut jouer très 

différemment au mois de mai et au mois d’août, après plusieurs journées de pluie ou pendant une période chaude et sèche.  

Le club de demain pourrait mieux utiliser cette variabilité plutôt que chercher constamment à l’effacer.  

Certaines décisions d’entretien pourraient être ajustées plus rapidement selon l’état réel du terrain. Des zones plus fragiles 

pourraient être protégées temporairement, tandis que d’autres pourraient recevoir moins d’intervention lorsqu’elles n’en ont 

pas besoin. 

Cette capacité d’adaptation permettrait au parcours de rester vivant sans demander qu’il soit parfaitement uniforme chaque 

jour de la saison. 

 

37.3 L’eau deviendra une ressource à gérer avec davantage de précision  

L’eau constitue déjà l’une des ressources les plus importantes dans l’entretien d’un parcours.  

Elle deviendra probablement encore plus stratégique dans les années à venir, non seulement pour des raisons 

environnementales, mais aussi parce que son coût, sa disponibilité et les périodes de sécheresse peuvent devenir plus 

difficiles à prévoir. 

Le futur réaliste n’est pas celui d’un golf qui cesse d’arroser.  

Il est plutôt celui d’un golf qui sait beaucoup mieux où l’eau est nécessaire.  

Des données simples provenant de stations météorologiques, de capteurs d’humidité ou de l’observation accumulée par les 

équipes d’entretien peuvent permettre de différencier les zones qui doivent être irriguées de celles qui possèdent encore 

suffisamment de réserve. 

Cette précision peut produire un résultat intéressant pour le golfeur. Les surfaces réellement importantes pour le jeu peuvent 

conserver une bonne qualité sans exiger que l’ensemble du terrain soit traité exactement de la même manière.  

Le parcours devient alors moins uniforme dans sa gestion, mais potentiellement plus cohérent dans son expérience.  

 

37.4 Toutes les surfaces n’ont pas besoin d’être entretenues de la même manière  

Pendant longtemps, l’image d’un parcours idéal a parfois été associée à une grande uniformité : une vaste étendue verte, 

soigneusement entretenue, avec relativement peu de différences visibles entre les zones jouées et celles qui le sont beaucoup  

moins. 



 
 

Cette approche pourrait évoluer. 

Les verts, les départs et les zones importantes des allées continueront naturellement à recevoir une attention particulière 

parce qu’ils influencent directement le jeu. Certaines zones périphériques, en revanche, pourraient être laissées plus nature lles 

ou entretenues moins intensivement lorsque cela n’affecte ni la sécurité ni l’expérience du golfeur.  

Cette différenciation ne signifie pas que le parcours devient négligé.  

Elle signifie que le niveau d’entretien correspond davantage à la fonction réelle de chaque espace.  

Pour le joueur, cette évolution pourrait même enrichir l’identité du terrain. Un parcours qui utilise davantage les végétaux 

adaptés à son climat, conserve certaines zones naturelles et accepte une variété plus grande de textures peut devenir plus 

distinctif qu’un terrain cherchant à rendre chaque mètre carré identique.  

La gestion des ressources rejoint alors directement la conception du paysage.  

 

37.5 La mobilité devra respecter davantage le terrain qu’elle traverse  

La mobilité aide le golfeur, mais elle agit également sur le parcours.  

Chaque passage d’un véhicule exerce une pression sur le sol. Lorsque le terrain est sec et ferme, cette pression peut avoir 

peu de conséquences. Lorsqu’il est saturé d’eau ou que les mêmes trajectoires sont empruntées continuellement, l’effet 

devient beaucoup plus visible. 

Le développement de la mobilité individuelle devra donc tenir compte de cette réalité.  

Des véhicules plus légers, une meilleure répartition du poids, des pneus adaptés et des règles de circulation modulées selon 

l’état du terrain peuvent réduire l’impact sans éliminer la liberté apportée au joueur.  

Cette question est importante parce qu’une multiplication des véhicules individuels ne doit pas simplement déplacer le 

problème. 

Si l’autonomie du golfeur augmente au prix d’une dégradation accélérée du parcours, l’amélioration n’est qu’apparente.  

Le golf de demain devra donc chercher un équilibre dans lequel la mobilité devient plus flexible tout en restant compatible 

avec la capacité du terrain à l’absorber. 

 

37.6 Le parcours pourrait guider la mobilité de manière plus dynamique  

Aujourd’hui, les règles de circulation sont souvent relativement simples : certains jours permettent davantage d’accès aux 

allées, tandis que d’autres imposent de rester sur les chemins.  

Cette logique pourrait devenir un peu plus précise.  

Le club pourrait connaître plus rapidement les zones devenues trop humides, celles qui supportent mieux la circulation ou 

les secteurs où une intervention d’entretien est en cours. Cette information pourrait ensuite être communiquée directement 

aux véhicules ou aux joueurs concernés, sans multiplier les panneaux sur le terrain.  

Il ne serait pas nécessaire d’imaginer un contrôle permanent de chaque déplacement.  



 
 

Une indication simple pourrait suffire : éviter une zone pendant quelques heures, utiliser un côté particulier du trou ou 

rejoindre le chemin à un endroit précis. 

Pour le golfeur, cette approche serait préférable à des restrictions générales appliquées à tout le parcours lorsque seules 

quelques zones sont réellement fragiles. 

La technologie pourrait ainsi augmenter la liberté parce qu’elle permettrait de rendre les restrictions plus précises.  

 

37.7 La mobilité électrique peut devenir une partie naturelle du parcours  

La transition vers des équipements électriques est déjà largement engagée dans plusieurs secteurs, et le golf possède certaines 

caractéristiques qui facilitent cette évolution.  

Les véhicules parcourent des distances relativement prévisibles, reviennent régulièrement au même endroit et disposent de 

longues périodes pendant lesquelles ils peuvent être rechargés.  

Le défi ne réside donc pas uniquement dans les batteries.  

Il se trouve aussi dans l’organisation de la recharge, la durée de vie des composants, la capacité électrique disponible au club 

et la manière dont les équipements sont entretenus.  

À mesure que ces éléments deviennent mieux intégrés, le golfeur devrait avoir de moins en moins besoin d’y penser.  

Un véhicule électrique réussi n’est pas celui qui oblige son utilisateur à surveiller constamment l’énergie restante. C’est c elui 

qui est prêt lorsque la ronde commence et dont l’autonomie correspond naturellement à l’usage prévu.  

La recharge rejoint ainsi la même logique que beaucoup d’autres technologies décrites dans cette partie : plus elle fonctionne 

correctement, moins elle doit occuper l’attention du joueur.  

 

37.8 Le parcours peut devenir un écosystème mieux compris  

Le mot écosystème ne doit pas être utilisé ici uniquement dans son sens environnemental.  

Le golf lui-même fonctionne comme un ensemble de relations. 

Le sol influence la végétation, la végétation influence l’entretien, l’entretien utilise de l’eau et de l’énergie, les condit ions du 

parcours influencent la mobilité, les golfeurs influencent l’usure de certaines zones, tandis que l’ensemble de ces éléments 

influence à son tour l’expérience de jeu. 

Lorsqu’une décision est prise sur une seule composante sans regarder les autres, elle peut produire des effets inattendus.  

Modifier la mobilité peut changer les besoins d’entretien. Réduire l’irrigation dans certaines zones peut modifier la stratégie 

du parcours. Augmenter le nombre de joueurs peut accroître les revenus, mais aussi l’usure et la pression sur le rythme de 

jeu. 

Le club de demain peut progressivement apprendre à regarder ces relations ensemble.  

Cette vision ne rend pas la gestion plus abstraite. Elle permet au contraire de mieux comprendre pourquoi certaines décisions  

apparemment simples ont des conséquences beaucoup plus larges.  



 
 

 

 

 

37.9 La technologie peut aider à voir ce que l’œil humain ne voit pas toujours  

L’expérience des responsables de terrain restera essentielle.  

Un surintendant qui connaît son parcours depuis de nombreuses années peut souvent reconnaître des changements subtils 

bien avant qu’un système informatique ne les explique.  



 
 

La technologie ne doit pas chercher à remplacer cette connaissance.  

Elle peut cependant la compléter. 

Des mesures d’humidité, des données météorologiques plus localisées, l’historique de certaines zones ou des images prises 

régulièrement peuvent faire apparaître des tendances difficiles à percevoir à partir d’une seule observation.  

Cette combinaison entre expérience humaine et information mesurée pourrait devenir l’une des évolutions les plus utiles 

dans l’entretien du parcours. 

Le responsable conserve le jugement. 

La technologie lui donne simplement davantage d’éléments pour décider.  

Pour le golfeur, cette collaboration restera probablement invisible, mais elle pourra contribuer à maintenir une qualité plus  

constante avec une utilisation plus raisonnable des ressources.  

 

37.10 L’entretien pourrait devenir davantage préventif 

Beaucoup de systèmes fonctionnent encore selon une logique de réaction : une machine tombe en panne, une fuite apparaît, 

une zone se détériore, puis une intervention est organisée.  

Une meilleure connaissance des équipements et du terrain peut permettre de déplacer progressivement une partie de cet 

effort vers la prévention. 

L’historique d’une machine peut signaler qu’un entretien approche. La consommation inhabituelle d’un système peut révéler 

une anomalie avant qu’elle devienne une panne importante. Une zone qui commence à montrer régulièrement des signes de 

stress peut recevoir une attention avant que son état ne devienne évident pour tous les joueurs.  

Cette évolution n’éliminera jamais les imprévus.  

Elle peut cependant en réduire certains. 

Pour le golfeur, le bénéfice se manifeste surtout par ce qui n’arrive pas : moins d’équipements immobilisés, moins de zones 

soudainement dégradées et moins d’interventions majeures pendant les périodes les plus fréquentées.  

La prévention devient alors une autre forme d’infrastructure invisible.  

 

37.11 Les ressources humaines resteront au centre de cette évolution  

Parler de capteurs, de données et d’automatisation peut donner l’impression que le parcours de demain nécessitera moins 

de personnes. 

La réalité pourrait être plus nuancée. 

Certaines tâches répétitives pourront certainement être automatisées ou assistées, mais l’entretien d’un parcours reste 

profondément lié au jugement humain. Les conditions changent trop rapidement, les terrains sont trop différents et les 

conséquences d’une mauvaise décision peuvent être trop importantes pour que tout soit ramené à une formule.  

La technologie pourrait surtout modifier le type de travail effectué.  



 
 

Une personne pourrait consacrer moins de temps à surveiller manuellement une fonction simple et davantage de temps à 

interpréter les conditions du terrain, ajuster les interventions ou réaliser des travaux demandant davantage de savoir-faire. 

Cette évolution peut aussi devenir importante dans un contexte où de nombreux clubs doivent composer avec des difficultés 

de recrutement. 

L’objectif ne sera donc pas nécessairement de remplacer le travail humain, mais de mieux utiliser le temps et les compétences  

disponibles. 

 

37.12 L’énergie deviendra elle aussi une composante du parcours  

À mesure que davantage de véhicules, d’équipements d’entretien et de systèmes deviennent électriques, l’énergie prendra 

une place plus visible dans la planification du club.  

Cette évolution ne nécessite pas pour autant une transformation spectaculaire.  

Elle peut commencer très simplement par une meilleure organisation des périodes de recharge, l’utilisation d’équipements 

plus efficaces et une compréhension plus précise de la consommation réelle.  

Certains clubs pourront éventuellement produire une partie de leur énergie sur place lorsque les conditions économiques et 

physiques le justifient. D’autres continueront à utiliser principalement le réseau électrique existant, mais chercheront à mi eux 

répartir leurs besoins. 

Pour le golfeur, la source exacte de cette énergie restera probablement secondaire.  

Ce qui importera davantage sera que les véhicules et les services soient disponibles lorsqu’il en a besoin, sans que cette 

disponibilité entraîne des coûts ou des contraintes disproportionnés pour le club.  

L’énergie devient ainsi une autre ressource à gérer intelligemment plutôt qu’un nouvel élément que le joueur doit apprendre 

à gérer. 

 

37.13 L’intelligence artificielle pourrait surtout aider à relier l’information  

L’intelligence artificielle occupe déjà une place croissante dans de nombreux domaines, mais son utilisation la plus réaliste  

dans le golf ne consistera probablement pas à laisser une machine décider seule de la manière dont un parcours doit 

fonctionner. 

Sa valeur pourrait être beaucoup plus simple.  

Elle pourrait aider à regrouper de grandes quantités d’information, repérer certaines tendances ou présenter plus rapidement 

ce qui mérite l’attention d’une personne. 

Un système pourrait signaler qu’un équipement commence à présenter un comportement différent, qu’une consommation 

d’eau s’écarte de l’habitude ou que certaines périodes de jeu créent régulièrement des ralentissements.  

La décision resterait humaine. 

L’outil réduirait surtout le temps nécessaire pour retrouver l’information pertinente au milieu d’une quantité beaucoup plus 

grande de données. 



 
 

Cette distinction sera importante. 

L’intelligence artificielle sera utile au golf lorsqu’elle aidera les personnes à mieux comprendre leur environnement sans 

chercher à remplacer leur responsabilité. 

 

37.14 Le meilleur futur sera probablement celui que le golfeur remarque le moins  

Le parcours du futur pourrait utiliser davantage de données, une irrigation plus précise, des véhicules plus légers, des 

équipements électriques, des systèmes d’entretien mieux suivis et des outils capables d’anticiper certaines difficultés.  

Pourtant, un golfeur pourrait terminer sa ronde sans avoir réellement remarqué la plupart de ces changements.  

Et cela pourrait être un signe de réussite. 

Il aurait simplement joué sur un terrain agréable, trouvé une forme de mobilité adaptée à sa journée, traversé un parcours 

en bonne condition et constaté que les services fonctionnaient comme ils le devaient.  

Le paysage serait encore là. 

Les coups difficiles seraient toujours difficiles. Un vent inattendu pourrait toujours modifier une trajectoire, une balle 

pourrait encore trouver une fosse de sable et un long roulé pourrait toujours transformer une ronde ordinaire en souvenir.  

La technologie n’aurait pas remplacé cette expérience.  

Elle aurait simplement contribué à la préserver.  

C’est probablement ainsi que parcours, mobilité, ressources et technologies peuvent réellement évoluer ensemble : non pas 

en construisant un golf qui ressemble au futur, mais en permettant au golf que nous aimons de mieux s’adapter à l’avenir.  

Dans cette vision, le parcours devient progressivement plus résilient, la mobilité plus adaptable, les ressources mieux utili sées 

et la technologie plus discrète. Le résultat n’est pas un environnement radicalement différent, mais un golf capable de 

conserver son caractère tout en répondant avec davantage d’intelligence aux changements qui l’entourent.  

Cette évolution nous conduit naturellement vers la dernière étape avant la conclusion. Après avoir regardé séparément le 

golfeur, le club et le parcours de demain, il reste à réunir ces éléments pour voir quelle expérience d’ensemble pourrait en 

émerger. 

C’est ce que nous examinerons au chapitre suivant avec Un golf plus simple, plus connecté et plus résilient. 



 
 

CHAPITRE 38 

 

Un golf plus simple, plus connecté et plus résilient 

Au terme de cette réflexion sur le golfeur, le club, le parcours, la mobilité, les ressources et les technologies, une direct ion 

générale se dessine. Le golf de demain ne gagnera probablement pas à devenir plus complexe. Il gagnera plutôt à mieux 

relier ce qui existe déjà afin que chaque composante fonctionne avec davantage de cohérence.  

Pour le golfeur amateur, cette évolution pourrait être presque imperceptible dans sa forme, mais très concrète dans ses 

effets. Il réserverait plus facilement, choisirait une formule adaptée à son temps disponible, trouverait une mobilité 

correspondant à ses capacités, recevrait l’information réellement utile et jouerait sur un parcours entretenu avec davantage 

de précision. Il ne verrait pas nécessairement les systèmes qui permettent cette fluidité, mais il en ressentirait les résult ats. 

C’est peut-être là que se trouve l’un des paradoxes du golf de demain : plus les infrastructures deviennent capables de 

communiquer, de prévoir et de soutenir l’expérience, moins le joueur devrait avoir à penser à leur fonctionnement.  

Le progrès ne consisterait donc pas à ajouter constamment de nouvelles couches autour du jeu. Il consisterait à mieux 

organiser ce qui existe afin que le golfeur retrouve plus facilement ce qu’il est venu chercher depuis le début : jouer, se 

déplacer, profiter du parcours et revenir avec l’envie de recommencer.  

 

38.1 Simplifier ne signifie pas enlever ce qui donne sa richesse au golf  

Le golf n’est pas un jeu simple au sens où il serait facile à maîtriser. Sa difficulté fait partie de son attrait. Il demande  de la 

précision, du jugement, de la patience et une capacité à accepter que deux coups apparemment semblables puissent produire 

des résultats très différents. 

Ce n’est pas cette complexité qu’il faut chercher à éliminer.  

La simplification concerne plutôt tout ce qui entoure le jeu sans contribuer directement à sa richesse. Une réservation 

inutilement compliquée, une information difficile à trouver, un service mal coordonné ou une succession de procédures 

administratives n’ajoutent rien au plaisir d’une ronde. 

Le club de demain peut donc devenir plus simple sans rendre le golf lui-même plus pauvre. 

Au contraire, en retirant certaines frictions autour de l’expérience, il peut laisser davantage de place à ce qui constitue 

réellement le défi du jeu. 

Pour le golfeur amateur, cette distinction est importante. Il ne demande pas nécessairement que le golf devienne facile. Il 

souhaite surtout que ce qui n’a pas besoin d’être difficile cesse de l’être.  

 

38.2 Un golf plus connecté ne signifie pas un golfeur constamment connecté  

Le mot connecté peut facilement faire penser à un environnement où chaque geste passe par un téléphone, un écran ou une 

application. 



 
 

Ce n’est probablement pas le futur le plus souhaitable.  

Un golf réellement connecté pourrait au contraire permettre à davantage de choses de fonctionner entre elles sans demander 

au joueur d’intervenir constamment. 

Le système de réservation pourrait connaître les disponibilités du club, certains équipements pourraient signaler leur besoin  

d’entretien, le parcours pourrait transmettre des informations importantes au personnel et le Back -End pourrait relier les 

demandes de service sans que le golfeur ait à suivre toute cette circulation.  

La connexion se produirait surtout entre les fonctions.  

Le joueur, lui, pourrait choisir jusqu’à quel point il souhaite participer à cette dimension numérique.  

Celui qui apprécie les statistiques, le GPS ou les outils d’analyse pourrait les utiliser. Celui qui préfère ranger son téléphone 

dans son sac pourrait continuer à profiter du parcours avec très peu d’interaction technologique.  

La connexion devient alors une propriété du système, non une obligation imposée au golfeur.  

 

38.3 Le club pourrait devenir un point de rencontre entre plusieurs formes de golf  

Pendant longtemps, les clubs ont souvent été organisés autour d’un modèle relativement stable de la ronde.  

Ce modèle ne disparaîtra pas, mais il pourrait cohabiter avec d’autres formes de pratique.  

Un même établissement pourrait accueillir, au cours de la même semaine, des membres jouant dix-huit trous régulièrement, 

des joueurs préférant neuf trous, des groupes compétitifs, des débutants, des personnes utilisant différentes formes de 

mobilité et des golfeurs plus âgés ayant besoin d’une assistance particulière.  

Le défi du club ne sera donc pas de choisir un seul modèle.  

Il sera de permettre à ces formes différentes de coexister sans créer de désordre.  

Cette capacité dépendra beaucoup de l’organisation des départs, de la circulation sur le terrain, de la disponibilité des 

équipements et de la manière dont les services seront structurés.  

Pour le golfeur, cette diversité pourrait rendre le club plus vivant.  

Il ne serait plus nécessaire d’entrer exactement dans un modèle unique pour sentir que l’on appartient au monde du golf.  

 

38.4 Le rythme de jeu pourrait devenir une responsabilité mieux partagée  

Le rythme de jeu constitue l’une des questions les plus sensibles dans de nombreux clubs, parce qu’il touche directement à 

l’expérience de tous les joueurs présents sur le parcours.  

Il est facile d’attribuer les ralentissements uniquement aux golfeurs qui précèdent, mais la réalité est souvent plus complexe. 

L’intervalle entre les départs, la configuration du parcours, la difficulté de certains trous, la mobilité disponible, le 

comportement des groupes et les conditions du jour influencent ensemble le rythme.  

Un golf plus connecté pourrait permettre de mieux comprendre ces facteurs et d’intervenir de manière plus juste.  



 
 

Au lieu de demander systématiquement aux joueurs d’accélérer, le club pourrait chercher à identifier les endroits où les 

attentes apparaissent réellement et pourquoi elles se produisent.  

Pour le golfeur amateur, cette approche pourrait rendre la notion de rythme moins punitive.  

L’objectif ne serait pas de jouer vite à tout prix, mais de conserver un mouvement naturel qui permet à chacun de profiter 

de sa ronde sans imposer inutilement de longues attentes aux autres.  

 

38.5 La mobilité pourrait devenir une liberté plutôt qu’une catégorie  

Aujourd’hui, le choix de mobilité est souvent présenté de manière assez rigide : marcher ou prendre une voiturette.  

Le futur pourrait rendre cette décision beaucoup plus naturelle.  

Un joueur pourrait marcher une journée, utiliser une mobilité individuelle une autre fois ou choisir une voiturette 

traditionnelle lorsqu’il joue avec quelqu’un avec qui il préfère partager le déplacement.  

Le choix pourrait également varier selon la météo, l’état physique du joueur ou les conditions du parcours.  

Cette flexibilité permettrait au golfeur de ne plus être défini par une seule manière de se déplacer.  

Le marcheur n’aurait pas besoin de devenir « utilisateur de véhicule » simplement parce qu’il choisit une assistance pendant 

quelques rondes. De la même manière, une personne utilisant régulièrement une mobilité motorisée pourrait encore marcher 

certaines portions du terrain si elle le souhaite. 

La mobilité devient alors un outil adaptable plutôt qu’une identité.  

Cette évolution peut sembler mineure, mais elle permet au golf d’accompagner beaucoup plus naturellement les 

changements qui surviennent au cours d’une vie.  

 

38.6 Un réseau plus résilient pourrait rendre les problèmes moins visibles  

La résilience ne signifie pas qu’un système ne connaît jamais de difficulté.  

Elle signifie qu’il est capable de continuer à fonctionner lorsqu’une difficulté apparaît.  

Un club peut manquer temporairement d’une pièce, une machine peut tomber en panne, une période de pluie peut modifier 

le parcours ou un fournisseur peut connaître un retard. Ces situations continueront d’exister.  

La différence se trouve dans la capacité à les absorber.  

Un inventaire mieux réparti, plusieurs niveaux de service, une meilleure information et des responsabilités connues peuvent 

permettre de résoudre un problème sans qu’il se transforme immédiatement en interruption majeure.  

Pour le golfeur, la résilience du réseau se manifeste souvent par ce qu’il ne voit pas.  

Un équipement est remplacé avant son départ. Une zone fragile est protégée avant qu’elle ne se dégrade. Une réparation est 

effectuée rapidement parce que la pièce se trouvait déjà dans la région.  

Le système n’a pas empêché le problème. 

Il a empêché le problème de devenir l’expérience principale du joueur.  



 
 

 

38.7 La résilience du parcours devra accompagner celle de l’organisation  

La notion de résilience ne concerne pas seulement le réseau de service.  

Elle concerne également le terrain lui-même. 

Les variations climatiques, les périodes de chaleur, les précipitations plus irrégulières et les contraintes entourant certai nes 

ressources peuvent obliger les clubs à revoir progressivement certaines pratiques.  

Un parcours résilient n’est pas nécessairement celui qui reste identique quelles que soient les conditions.  

Il peut être celui qui sait s’adapter tout en conservant une qualité de jeu cohérente.  

Certaines espèces végétales peuvent être mieux adaptées au climat local. Des zones naturelles peuvent réduire les besoins 

d’entretien. Une irrigation plus ciblée peut protéger les surfaces essentielles au jeu tout en diminuant les interventions ai lleurs. 

Pour le golfeur, ce parcours pourrait parfois paraître légèrement différent de l’image parfaitement uniforme à laquelle 

certains terrains ont longtemps aspiré. 

Mais cette différence pourrait aussi lui donner davantage de caractère.  

La résilience ne consiste alors pas à lutter constamment contre la nature, mais à mieux comprendre comment jouer avec 

elle. 

 

38.8 Le futur du golf pourrait dépendre davantage de la capacité à réparer et à faire durer  

Pendant plusieurs décennies, de nombreux secteurs ont fonctionné selon une logique où le remplacement était souvent plus 

simple que la réparation. 

Cette approche pourrait devenir moins adaptée lorsque les équipements deviennent plus coûteux, plus spécialisés et 

davantage intégrés à un système de services. 

Dans le golf de demain, la durée de vie d’un produit pourrait retrouver une importance particulière.  

Un véhicule bien entretenu, une batterie remplaçable, des pièces disponibles et une architecture qui permet de suivre 

l’historique d’un équipement peuvent prolonger son utilisation de plusieurs années.  

Cette logique possède une dimension économique évidente pour le club, mais elle rejoint aussi les préoccupations liées aux 

ressources. 

Pour le golfeur, elle signifie surtout qu’un produit auquel il s’est habitué ne devient pas inutile simplement parce qu’une 

composante doit être remplacée. 

La durabilité cesse alors d’être seulement un argument environnemental.  

Elle devient une manière de préserver la continuité de l’expérience.  

 

38.9 L’information pourrait devenir plus utile parce qu’elle serait mieux filtrée  

Le problème du futur ne sera probablement pas le manque d’information.  



 
 

Il sera plutôt la difficulté de distinguer ce qui mérite réellement notre attention.  

Les clubs pourront disposer de données sur les départs, les déplacements, les équipements, l’entretien, l’eau, l’énergie et les 

habitudes générales de fréquentation. Si toutes ces informations sont présentées en permanence, elles peuvent rapidement 

devenir inutiles. 

Le progrès consistera donc davantage à filtrer qu’à accumuler.  

Le responsable du parcours n’a pas besoin de regarder cent mesures si trois d’entre elles signalent clairement qu’une 

intervention est nécessaire. Le club n’a pas besoin de connaître tous les détails d’un joueur pour comprendre que certaines 

plages horaires ou certains services deviennent plus populaires.  

Le même principe s’applique au golfeur. 

L’information qui lui est présentée devrait être choisie en fonction de son utilité réelle pendant la ronde.  

Le futur pourrait donc contenir beaucoup plus de données tout en donnant l’impression d’en recevoir moins.  

 

38.10 L’intelligence du système devrait rester compatible avec le jugement humain  

À mesure que les technologies progressent, les systèmes pourront probablement proposer davantage de décisions : ajuster 

certains horaires, prévoir des besoins d’entretien, détecter des anomalies ou suggérer une répartition différente des 

ressources. 

Ces outils peuvent devenir très puissants. 

Ils ne devraient toutefois pas faire disparaître le jugement humain.  

Le golf est un environnement trop variable pour être réduit entièrement à une série d’instructions automatiques. Une 

décision raisonnable un jour peut devenir moins pertinente le lendemain parce que le vent, la pluie, l’état du sol ou la clie ntèle 

ont changé. 

Le système peut aider à voir. 

La personne doit encore comprendre. 

Cette complémentarité sera importante pour conserver un golf qui reste humain.  

Pour le joueur amateur, la différence peut sembler éloignée, mais elle influence directement la qualité des décisions qui 

façonnent son expérience. 

 

38.11 La coopération pourrait devenir plus importante que la taille  

Dans de nombreux secteurs, la croissance a longtemps été associée à la concentration.  

Une organisation devenait plus forte en devenant plus grande et en contrôlant davantage de fonctions.  

Le golf pourrait suivre une autre voie. 



 
 

Des clubs indépendants peuvent demeurer autonomes tout en partageant certaines ressources, certains services ou certaines 

connaissances. Des centres régionaux peuvent offrir des capacités qu’un seul établissement ne pourrait maintenir 

efficacement. Un Back-End peut coordonner certaines fonctions sans décider de la vie quotidienne du club.  

La force du réseau ne vient alors pas nécessairement de la taille d’un acteur unique.  

Elle vient de la qualité des relations entre plusieurs acteurs.  

Pour le golfeur, ce modèle peut permettre de préserver quelque chose de précieux : l’identité particulière de chaque club.  

Un réseau plus fort ne devrait pas rendre tous les parcours semblables.  

Il devrait leur donner davantage de capacité à rester eux-mêmes. 

 

38.12 Le golf pourrait mieux traverser les changements économiques  

Le golf dépend d’une économie réelle. 

Les coûts d’entretien, l’énergie, les équipements, la main-d’œuvre et les attentes des joueurs continueront d’évoluer. Certaines 

périodes seront plus favorables que d’autres. 

Un système résilient doit donc pouvoir s’adapter sans remettre constamment en question l’ensemble de l’expérience.  

Des fonctions partagées peuvent réduire certains coûts. Une meilleure maintenance peut prolonger la durée de vie des 

équipements. Une organisation plus précise des départs peut mieux utiliser la capacité du parcours sans nécessairement 

augmenter la pression sur les joueurs. 

Aucune de ces mesures ne supprimera les contraintes économiques.  

Elles peuvent toutefois créer davantage de marge pour y répondre.  

Pour le golfeur, cette solidité peut contribuer à maintenir une offre accessible et cohérente dans le temps.  

Un club qui contrôle mieux ses ressources possède davantage de possibilités avant d’être obligé de transférer toutes les 

hausses de coûts directement vers ceux qui jouent.  

 

38.13 Le golf de demain pourrait être plus ouvert sans perdre son identité  

L’une des inquiétudes qui accompagne souvent le changement est la peur de voir disparaître ce qui rendait l’activité 

particulière. 

Dans le cas du golf, cette inquiétude mérite d’être prise au sérieux.  

Le jeu possède une histoire, une étiquette, une relation particulière avec le parcours et une culture qui ne doivent pas être  

balayées au nom de l’innovation. 

Mais préserver une identité ne signifie pas conserver chaque habitude exactement telle qu’elle existait.  

Le golf peut accueillir de nouveaux joueurs, offrir des formats plus flexibles, utiliser de nouvelles formes de mobilité et 

intégrer davantage de technologie tout en conservant les principes qui donnent au jeu sa personnalité.  

Le respect des autres joueurs, du parcours et du rythme général peut demeurer central.  



 
 

La recherche du bon coup peut rester la même. 

Ce qui change surtout, c’est la capacité du système à permettre à davantage de personnes d’entrer dans cette expérience.  

Un golf plus ouvert peut donc rester profondément golf.  

 

38.14 Le futur souhaitable est celui où les parties commencent enfin à fonctionner ensemble  

Après avoir regardé séparément le golfeur, le club, le parcours, l’industrie, les équipements, les ressources, les services et le 

réseau, une conclusion intermédiaire apparaît avant même de refermer cet ouvrage : aucune de ces dimensions ne peut 

réellement être optimisée seule. 

Un parcours parfaitement entretenu perd une partie de sa valeur si l’expérience autour de lui devient trop compliquée. Une 

excellente solution de mobilité devient fragile si les pièces ou le service ne suivent pas. Une technologie très avancée apporte 

peu si elle ajoute davantage de travail qu’elle n’en retire. Un club efficace peut difficilement maintenir son niveau s’il doit 

résoudre seul toutes les fonctions qui dépassent son échelle.  

Le golf de demain devient donc moins une question de nouveaux produits qu’une question de relations mieux organisées 

entre les éléments qui existent déjà. 

Pour le golfeur amateur, cette transformation devrait produire quelque chose de très simple à reconnaître.  

Il devrait avoir davantage de facilité à jouer lorsqu’il en a envie, trouver des options qui correspondent mieux à sa réalité, 

conserver le plaisir d’un parcours qui ressemble toujours au golf et sentir que les services qui l’entourent fonctionnent avec 

davantage de continuité. 

Il ne devrait pas avoir besoin de connaître l’architecture qui rend cette expérience possible.  

Il devrait simplement pouvoir constater qu’elle fonctionne.  

Le golf deviendrait alors plus simple parce que sa complexité serait mieux organisée, plus connecté parce que ses 

composantes communiqueraient davantage entre elles, et plus résilient parce que chacune pourrait compter sur les autres 

lorsqu’une difficulté apparaît. 

Ce futur n’est ni spectaculaire ni irréaliste.  

Il ressemble encore au golf que nous connaissons.  

Mais il ressemble à un golf qui aurait appris à mieux relier ses parties.  

Et c’est précisément à cet endroit que nous pouvons revenir au principe qui a accompagné toute cette réflexion.  

Nous avons commencé en regardant les composantes séparément.  

Il reste maintenant à regarder le tout. 

 



 
 

CONCLUSION 

 

LE TOUT 

 

Au début de cet ouvrage, une idée accompagnait notre réflexion : le tout est plus grand que la somme de ses parties. 

Présentée ainsi, elle pouvait sembler presque évidente, comme une formule suffisamment générale pour s’appliquer à de 

nombreux domaines. Le golf possède un parcours, des golfeurs, des clubs, des équipements, une industrie, des services et 

des organisations qui permettent au jeu d’exister. Il aurait donc été facile de considérer que le tout correspond simplement 

à l’addition de ces éléments. 

Le chemin parcouru montre pourtant quelque chose de différent.  

Nous avons commencé par décomposer le golf précisément pour mieux le comprendre. En isolant ses composantes, il 

devenait possible de regarder chacune d’elles avec davantage d’attention : le golfeur et ses attentes, le club et ses 

responsabilités, le parcours et ses contraintes, la mobilité, les équipements, les ressources, le temps, les services, l’information 

et l’industrie qui gravite autour de cet ensemble. Cette décomposition était nécessaire, car il est difficile de comprendre u n 

système tant que toutes ses fonctions demeurent confondues dans une seule image.  

Mais plus nous avons observé les parties, plus leurs relations sont devenues importantes.  

Un golfeur ne vit jamais uniquement un parcours. Il vit aussi un temps de jeu, une forme de mobilité, un accueil, un rythme, 

des services et une succession de petites interactions qui influencent la manière dont il se souviendra de sa journée. Un club 

ne gère jamais uniquement une propriété. Il doit simultanément entretenir un terrain vivant, organiser des départs, servir 

des joueurs différents, maintenir des équipements, employer des personnes et trouver un équilibre économique capable de 

soutenir tout cela dans la durée. 

De la même manière, un produit n’existe jamais réellement seul une fois qu’il entre dans la vie du golfeur. Il doit être 

disponible, entretenu, réparé et, tôt ou tard, soutenu par des pièces, une garantie et des personnes capables de répondre 

lorsqu’un problème apparaît. Un véhicule de mobilité peut être excellent sur le parcours et devenir rapidement décevant si 

tout ce qui l’entoure a été oublié. 

C’est dans ces relations que le tout commence à apparaître.  

 

Le golf s’est développé pendant longtemps en améliorant ses composantes séparément. Les fabricants ont perfectionné les 

bâtons, les balles, les véhicules et les équipements. Les clubs ont développé leurs opérations. Les systèmes informatiques 

ont ajouté de nouvelles fonctions. Les parcours ont amélioré leurs méthodes d’entretien. Chaque partie a souvent progressé 

de manière réelle et parfois remarquable. 

Pourtant, améliorer chacune des parties ne garantit pas automatiquement que l’expérience d’ensemble s’améliore dans la 

même proportion. 



 
 

Une nouvelle technologie peut devenir une complication supplémentaire si elle ne communique pas avec ce qui existe déjà. 

Un produit très performant peut augmenter le travail du club s’il ne possède aucun réseau de soutien. Une plus grande 

capacité de départ peut sembler économiquement intéressante jusqu’au moment où le parcours devient tellement chargé 

que l’expérience de tous les joueurs se détériore. Une mobilité plus rapide peut perdre une partie de son intérêt si elle exe rce 

une pression excessive sur le terrain qu’elle devait permettre de mieux parcourir.  

Chacune de ces décisions peut être raisonnable lorsqu’elle est regardée seule.  

C’est leur interaction qui détermine le résultat réel.  

Repenser le golf ne signifie donc pas chercher une innovation capable de tout transformer. Cela signifie davantage apprendre 

à regarder les conséquences d’une décision au-delà de l’endroit où elle est prise. 

 

Cette réflexion nous a également ramenés constamment vers le golfeur.  

Il aurait été facile, au fil des chapitres, de laisser le sujet glisser vers l’administration des clubs, l’économie des résea ux ou 

l’organisation des services. Toutes ces dimensions sont nécessaires, mais elles ne représentent pas la raison fondamentale 

pour laquelle le golf existe. 

Quelqu’un doit encore avoir envie de jouer. 

Le golfeur amateur demeure celui qui arrive au premier tertre avec des attentes finalement assez simples. Il veut profiter de  

son parcours, réussir quelques bons coups, partager un moment avec d’autres ou parfois simplement passer quelques heures 

à l’extérieur. Il ne souhaite pas comprendre la chaîne logistique d’une pièce de remplacement, l’architecture d’un Back-End 

ou les relations entre plusieurs niveaux de service.  

Il souhaite que ces choses fonctionnent. 

Cette distinction est essentielle. 

Une bonne architecture n’est pas celle que l’utilisateur admire parce qu’elle est complexe. C’est souvent celle qu’il remarque 

à peine parce qu’elle lui permet de vivre son expérience sans avoir à porter cette complexité lui -même. 

Plus nous avons avancé dans cette réflexion, plus cette idée s’est imposée : la sophistication nécessaire doit se trouver 

derrière la simplicité vécue. 

 

C’est dans cette perspective que le Système GC a été présenté.  

Non pas comme une réponse universelle à tous les problèmes du golf, ni comme un modèle qui devrait remplacer chaque 

organisation existante, mais comme une application concrète des principes développés auparavant.  

Le GolfCruiser a constitué un point de départ visible. À première vue, il pouvait être considéré comme un produit de 

mobilité individuelle. Pourtant, dès que l’on cherchait à répondre sérieusement aux questions entourant son utilisation, le 

produit ouvrait naturellement vers quelque chose de plus large.  

Où sera-t-il vendu? Qui accompagnera le golfeur? Où sera-t-il entreposé? Comment sera-t-il rechargé? Qui interviendra 

lorsqu’une pièce devra être remplacée? Comment la garantie fonctionnera-t-elle réellement? Comment un club situé loin du 



 
 

fabricant pourra-t-il être servi? Comment l’expérience acquise avec plusieurs unités permettra -t-elle d’améliorer les 

suivantes? 

Chaque réponse faisait apparaître une nouvelle relation.  

Le produit visible conduisait vers le club, le club vers une capacité régionale, la région vers un Back -End, le Back-End vers 

les fabricants et les fournisseurs, puis l’information revenait progressivement vers le terrain.  

Le produit n’avait pas disparu. 

Il avait trouvé sa place dans un système. 

 

La même logique s’applique bien au-delà de GC. 

Chaque fois que nous regardons une seule fonction du golf sans considérer celles qui l’entourent, nous risquons de déplacer 

une difficulté plutôt que de la résoudre. 

Réduire le temps de jeu ne dépend pas uniquement de la vitesse des joueurs. Améliorer l’accessibilité ne dépend pas 

uniquement du prix. Prolonger la participation des golfeurs plus âgés ne dépend pas uniquement d’une voiturette. Préserver 

le parcours ne dépend pas uniquement de réduire l’eau utilisée. Introduire l’intelligence artificielle ne dépend pas uniquement 

de ce que la technologie est capable de faire. 

À chaque fois, la question la plus importante devient : comment cette décision s’intègre-t-elle au reste? 

Cette manière de réfléchir change profondément la perception du progrès.  

Le progrès n’est plus seulement une amélioration locale.  

Il devient une amélioration qui continue à produire de la valeur lorsque toutes les autres parties entrent en relation avec elle. 

 

Cette vision nous a finalement conduits vers le golf de demain.  

Là encore, il aurait été facile d’imaginer un futur rempli d’écrans, de véhicules autonomes, d’intelligence artificielle 

omniprésente et de technologies spectaculaires. Mais un futur crédible ne doit pas nécessairement ressembler à la science-

fiction. 

Il peut encore ressembler profondément au golf. 

Un joueur pourra toujours arriver devant sa balle en se demandant s’il doit prendre un fer de plus ou un fer de moins. Il 

pourra encore sous-estimer le vent, perdre une balle dans le bois, réussir un coup qu’il n’aurait jamais cru possible et terminer 

sa ronde en racontant surtout ce dernier. 

Ce qui pourrait changer se trouvera davantage autour de cette expérience.  

Le club pourra offrir plus de choix sans devenir plus compliqué. La mobilité pourra mieux accompagner les capacités du 

joueur. Les ressources pourront être utilisées avec davantage de précision. La technologie pourra aider à prévoir certains 

problèmes sans devenir le centre de l’attention. Les services pourront mieux communiquer, et les équipements pourront 

être maintenus plus longtemps parce que les pièces, l’information et les responsabilités auront été pensées ensemble.  

Le futur souhaitable ne serait donc pas un golf qui aurait abandonné son identité.  



 
 

Ce serait un golf qui aurait appris à mieux la soutenir.  

 

La notion de résilience prend ici une importance particulière.  

Un système ne devient pas solide parce qu’il ne rencontre jamais de problème. Aucun parcours, aucun équipement, aucune 

organisation et aucune saison ne fonctionnera parfaitement.  

La véritable solidité apparaît lorsqu’une difficulté peut être absorbée sans déstabiliser tout ce qui l’entoure.  

Une panne devient une réparation plutôt qu’une longue interruption. Une période de sécheresse devient une adaptation de 

l’entretien plutôt qu’une crise permanente. Une nouvelle génération de golfeurs devient une occasion d’élargir les façons de 

jouer plutôt qu’une menace pour les traditions. Une technologie nouvelle devient un outil parmi d’autres plutôt qu’une 

raison de reconstruire toute l’expérience autour d’elle.  

La résilience du golf dépend donc moins de sa résistance au changement que de sa capacité à évoluer sans perdre ce qui lui 

donne sa valeur. 

 

Il reste également une dimension humaine que toute architecture doit préserver.  

Le golf est un sport individuel joué dans un environnement profondément collectif.  

Chaque joueur frappe sa propre balle, mais il partage le parcours avec d’autres. Chaque club possède son identité, mais il 

dépend d’une industrie et de ressources qui dépassent largement ses limites. Chaque employé remplit une fonction 

particulière, mais l’expérience du joueur résulte de leur travail combiné.  

Cette réalité rend la coopération particulièrement importante.  

La force collective n’exige pas que tout soit centralisé. Au contraire, une partie importante de cette réflexion a consisté à  

montrer que des fonctions peuvent être partagées sans que les acteurs perdent leur autonomie.  

Un club peut demeurer pleinement lui-même tout en bénéficiant d’un réseau. 

Un golfeur peut choisir sa manière de jouer tout en respectant le rythme des autres.  

Une technologie peut soutenir une décision sans prendre la place de celui qui doit la prendre.  

Une industrie peut créer de la valeur économique tout en reconnaissant que cette valeur commence finalement par une 

personne qui souhaite revenir jouer. 

 

C’est peut-être ici que la pyramide inversée trouve son sens le plus profond.  

Elle ne cherche pas simplement à retourner un organigramme.  

Elle rappelle où commence la valeur. 

Le golfeur se trouve au contact de l’expérience. Le club transforme cette expérience en réalité quotidienne. Les fonctions 

qui se trouvent derrière doivent ensuite soutenir cette relation, plutôt que demander continuellement au terrain de s’adapter  

aux besoins de la structure. 



 
 

Plus les niveaux éloignés du joueur deviennent importants, plus ils doivent se rappeler pourquoi ils existent.  

Cette idée dépasse le Système GC. 

Elle propose une manière différente de penser l’organisation du golf : partir de l’expérience vécue, comprendre les fonctions  

nécessaires pour la soutenir, puis construire vers l’arrière plutôt que commencer par la structure et demander ensuite au 

golfeur de s’y adapter. 

 

Nous sommes donc partis des parties pour revenir au tout.  

Cette démarche était nécessaire parce que le tout n’est pas une abstraction flottant au-dessus de ses composantes. Il n’existe 

que par elles. 

Mais il apparaît réellement lorsque ces parties commencent à fonctionner ensemble.  

Le parcours seul n’est pas le golf. 

Le club seul n’est pas le golf. 

Le golfeur seul n’est pas le golf. 

Les fabricants, les technologies, les équipements, les traditions et les règles ne sont pas davantage le golf lorsqu’ils sont  

considérés isolément. 

Le golf apparaît dans leurs relations. 

Il apparaît lorsqu’un terrain peut accueillir un joueur, lorsqu’un club rend cette rencontre possible, lorsqu’un équipement 

facilite son expérience, lorsqu’une organisation soutient ce qui doit l’être et lorsque toutes ces fonctions peuvent évoluer 

sans perdre de vue ce pourquoi elles existent. 

C’est alors que quelque chose se produit que l’addition des éléments ne pouvait pas entièrement expliquer.  

Un parcours devient un lieu auquel on s’attache.  

Un club devient une communauté. 

Une ronde devient un souvenir. 

Un sport peut accompagner une personne pendant une grande partie de sa vie.  

Et une série de fonctions distinctes devient une expérience cohérente.  

Au début de ce livre, « le tout est plus grand que la somme de ses parties » pouvait être lu comme un principe. 

Après avoir décomposé le golf, observé ses relations, reconnu certaines de ses limites, reconstruit une architecture possible, 

examiné une application concrète et regardé vers son avenir, cette phrase peut maintenant être comprise autrement.  

Le tout est plus grand parce que la valeur ne réside pas seulement dans les parties, mais dans ce qu’elles deviennent 

lorsqu’elles commencent réellement à fonctionner ensemble . 

C’est là que le golf peut évoluer sans cesser d’être le golf.  

Et c’est là, finalement, que se trouve le tout. 
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