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La mort du ROI de plateforme : pourquoi 
Microsoft a créé Frontier Company 
 

La question utile à propos de Microsoft Frontier Company n'est pas ce qu'elle est. C'est 
pourquoi elle apparaît maintenant. Microsoft a annoncé l'unité le 2 juillet 2026 : une 
activité opérationnelle de 2,5 milliards de dollars, six mille experts métier et ingénierie 
embarqués chez les clients, présentée comme allant au-delà du forward deployed 
engineering et dirigée par Rodrigo Kede Lima. Les montants sont considérables et 
l'habillage est neuf. Ni l'un ni l'autre n'explique le calendrier. Ce qui a changé entre 2024 
et 2026 n'est pas la technologie. C'est l'acheteur. 

Pendant l'essentiel de la dernière décennie, un hyperscaler pouvait vendre une 
plateforme et laisser le client en fournir le sens. Consommation Azure, sièges Copilot, 
Fabric, GitHub : les modèles étaient le facteur de différenciation et l'adoption servait de 
proxy pour la valeur. Cet arrangement s'est défait sans bruit. À mesure que les modèles 
convergent, que les benchmarks se ressemblent et que les prix baissent, les modèles 
cessent de différencier quoi que ce soit, et la conversation à l'intérieur du comité d'achat 
se déplace. Ce n'est plus quel modèle. C'est comment gagne-t-on de l'argent. Les 
conseils d'administration et les DSI ont cessé d'accepter les métriques d'adoption 
comme preuve de création de valeur. 

Lue à l'aune de ce déplacement, Frontier Company suggère quelque chose de plus précis 
qu'un nouveau bras de services. Elle suggère que Microsoft considère désormais la 
démonstration économique de la valeur comme une capacité stratégique qu'il ne peut 
plus laisser entièrement à son écosystème. Pas la transformation elle-même, qui reste 
chez le client. Sa preuve. 

Cette formulation est délibérément prudente, et la prudence est l'argument. Les 
déclarations publiques de Microsoft établissent un accent sur les résultats, sur le FinOps, 
sur les indicateurs de performance et sur les boucles d'amélioration continue conduites 
depuis l'intérieur des opérations clientes. Elles n'établissent pas l'intention, et cet article 
ne prétend pas la lire. Ce qui s'observe est un déplacement de priorité, pas un dessein. 
Cela suffit, car un déplacement de priorité est falsifiable et un dessein ne l'est pas. 

Une doctrine qui date de 1999, pas de la dernière 
réorganisation 
La lecture réflexe veut que Microsoft reconstruise une capacité de conseil qu'il aurait 
démantelée sur dix ans. La lecture réflexe est fausse, et il vaut la peine de la corriger avant 
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qu'elle ne devienne le récit. Microsoft n'a jamais détenu un corps de conseil vertical 
profond qu'il aurait ensuite démoli. Les services minces étaient une doctrine, pas un 
accident. En 1999, l'entreprise publiait sa propre position sous le titre de faire passer les 
partenaires avant les profits : environ deux mille deux cents consultants dédiés face aux 
six chiffres d'IBM, des services à environ deux pour cent du revenu. Avanade était créé 
avec Accenture en 2000 précisément pour acheminer la transformation d'entreprise vers 
les partenaires. En 2007, seul un quart du travail de l'organisation de services relevait de 
la livraison de projets clients, et près de la moitié de cela reversait le chiffre aux 
partenaires. 

L'objet de surprise correct n'est donc pas une démolition récente. C'est le renversement 
d'une posture constitutive qui tient depuis vingt-cinq ans. Pendant un quart de siècle, la 
plateforme était la valeur et la transformation appartenait à l'écosystème. Frontier 
Company inverse la seconde moitié de cette phrase. 

Le renversement est qualitatif, pas quantitatif, et la distinction importe parce qu'elle 
défend la thèse contre une objection facile. Davantage d'ingénieurs embarqués serait 
une affaire de degré. Ce que Microsoft décrit est une affaire de nature : des services 
mesurés à l'aune du résultat du client plutôt que de la consommation de licences, une 
intelligence dont on dit qu'elle compose à l'intérieur du client, une plateforme 
positionnée comme multi-modèles. Le détail si souvent cité d'une unité opérationnelle 
dotée de sa propre responsabilité financière relève ici du signal, rien de plus. Un compte 
de résultat dédié est un choix d'organisation interne. Une comptabilité autonome n'est 
pas une activité autonome, et on ne devrait pas lui faire porter un poids analytique qu'elle 
ne peut supporter. 

Un fil historique doit être traité comme symptôme plutôt que comme pilier. Microsoft a 
longtemps possédé une capacité de traduction sectorielle. Cette capacité a surtout été 
mobilisée comme levier d'accès commercial et d'alignement stratégique, rarement 
comme une organisation tenue responsable de la transformation opérationnelle. La 
distinction entre parler la langue d'un client et détenir le résultat d'un client traverse toute 
l'annonce. 

Occuper la couche où la preuve se construit, non la 
contrôler 
Il est tentant de dire que Microsoft reprend la couche critique de la transformation. Ce 
serait faux. La transformation est produite par l'entreprise, ses métiers, ses managers, 
ses équipes. Microsoft n'en produit rien, et il se garde bien de promettre le résultat. Le 
mot contrôle surestime ce que les faits soutiennent. 
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Ce que les faits soutiennent est plus étroit et plus durable. Un directeur financier 
conserve tout recours : un cabinet indépendant, Accenture, McKinsey, BCG, un audit 
interne, pour vérifier les indicateurs. Microsoft ne contrôle pas la démonstration de la 
valeur. Il cherche à en devenir l'acteur privilégié, celui qui l'outille, la cadre, et façonne la 
manière dont elle se lit. Le verbe exact est occuper, pas contrôler. 

C'est ici que l'argument doit tenir ses nerfs, parce que les deux positions se ressemblent 
et ne sont pas les mêmes. Celui qui fournit l'instrument de mesure, écrit les indicateurs 
et cadre le business case adressé à la fonction finance ne possède pas la preuve. La 
preuve reste contestable par un tiers. Mais l'acteur qui la construit en oriente 
l'interprétation, et l'orientation est l'essentiel de la bataille quand le sujet est un nombre 
que personne ne calcule proprement. La distinction pertinente n'est pas propriété de la 
preuve contre absence d'elle. C'est paternité de la preuve contre audit de la preuve. 
Microsoft se positionne pour la paternité. 

La conséquence pour l'écosystème de partenaires n'est pas l'abandon. Microsoft nomme 
ses intégrateurs mondiaux, Accenture, Capgemini, EY, KPMG, PwC, et se présente en 
intégrateur neutre qui ne concurrencera pas ses clients. Le langage coopératif est réel. La 
répartition sous-jacente est ce qu'il faut surveiller. Quand les analystes décrivent la 
division du travail, les intégrateurs héritent de l'ampleur, de la conduite du changement 
et de la mise à l'échelle, tandis que le fournisseur garde la conception des systèmes 
porteurs de résultat. Ce n'est pas un remplacement. C'est une subordination. La 
promesse est coopérative ; l'économie est potentiellement prédatrice. Nommer cet écart 
n'est pas du cynisme, c'est lire l'organigramme. 

La différence n'est pas la méthode, c'est la méthode 
fondue dans une plateforme 
Une version plus faible de cet argument situerait l'avantage de Microsoft dans 
l'apprentissage qu'il accumule. Chaque mission produit des patterns, des playbooks, des 
prompts, des workflows, des accélérateurs, des templates. Même sous une promesse 
stricte de ne jamais réutiliser les données du client, un fournisseur réutilise les 
abstractions. Cela est vrai, et pris isolément cela prouve peu, parce que c'est vrai de tout 
le monde. Accenture le fait. McKinsey le fait. Palantir le fait. Amazon le fait, et décrit 
l'intelligence dérivée comme composant d'un engagement à l'autre. Apprendre de ses 
déploiements est la définition d'un cabinet de conseil, pas un facteur de différenciation. 

Le facteur de différenciation, c'est le couplage. Microsoft ne se contente pas d'apprendre. 
Il peut convertir ce qu'il apprend d'une mission en fonctionnalité d'une plateforme que la 
plupart des grandes entreprises exploitent déjà : Copilot, Fabric, Azure, Dynamics, 
GitHub, Power Platform. Un cabinet pur transforme une leçon en diapositive. Un 
hyperscaler transforme une leçon en surface produit livrée à toute la base installée. 
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L'avantage vient de plateforme plus apprentissage, pas de l'apprentissage seul, et c'est 
précisément l'avantage qu'un McKinsey ne peut pas tenir. 

Cela dissout la réassurance la plus citée de l'annonce. Microsoft insiste, à juste titre, sur 
le fait que les données et la propriété intellectuelle d'un client sont protégées et ne 
servent pas à entraîner des modèles d'une manière qui éroderait sa différenciation. La 
promesse est vraie. Elle est aussi hors sujet. L'actif qui migre n'est pas la donnée. C'est la 
forme réutilisable de la solution, l'abstraction, et les abstractions ne sont couvertes par 
aucun engagement public. Je l'énonce au registre du probable, pas du prouvé : l'absence 
d'engagement sur la méthode est un silence, et un silence n'est pas une clause contraire. 
Mais la logique économique pointe dans une direction, et la réassurance traite d'une 
couche différente de celle qui compte. 

Le temps, et ce que l'annonce admet ne pas encore 
savoir automatiser 
Il y a une variable que la couverture médiatique a manquée, et c'est peut-être la plus 
lourde de conséquences. Frontier Company repose sur une hypothèse implicite quant au 
moment où le retour doit apparaître. L'ancien marché prouvait le retour après le projet. Le 
nouveau doit le prouver pendant. Quand un conseil n'accepte plus l'adoption comme 
preuve, la démonstration ne peut pas attendre une autopsie, elle doit courir en même 
temps que la construction. 

Cela reformule le produit. Frontier comprime la boucle de déploiement, mesure, 
correction, nouvelle mesure. Amazon, en lançant une unité comparable, décrit l'ambition 
sans détour, comprimer les délais de mois à jours, et Microsoft parle de cycles accélérés 
par le feedback client en temps réel. Lu littéralement, ce qui se vend n'est peut-être pas 
le retour du tout. C'est peut-être la réduction du temps qu'il faut pour prouver le retour. 
Sur un marché où la patience envers la dépense IA s'est amincie, le temps de preuve est 
un produit, et peut-être le produit. 

La même annonce contient une contradiction plus discrète, et elle est instructive plutôt 
qu'embarrassante. Microsoft promet une amélioration continue et, dans le même souffle, 
embarque six mille personnes. Si l'amélioration était réellement continue, c'est-à-dire 
auto-entretenue, l'effectif serait difficile à justifier. Les deux affirmations coexistent parce 
que la boucle n'est pas encore refermée. L'IA automatise des tâches à l'intérieur de la 
transformation. Elle n'automatise pas encore l'industrialisation de la transformation, la 
capacité permanente à transformer un cas résolu en système reproductible. Six mille 
humains sont la mesure de cet écart. Le chiffre le plus honnête de l'annonce est celui qui 
révèle ce que la technologie ne sait pas encore faire seule. 
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Réallocation, pas contradiction 
Placez l'investissement en regard de la trajectoire récente de Microsoft et la juxtaposition 
paraît provocante. Les chiffres rapportés situent les réductions d'effectifs de l'entreprise 
au-dessus de vingt-sept mille sur 2023 à 2025, environ quinze mille pour la seule année 
2025, suivies d'un programme de départs volontaires début 2026 et, la semaine même de 
l'annonce Frontier, d'une nouvelle vague qui toucherait le commercial, le conseil et Xbox. 
Sur la même période, l'entreprise dépense plus de cent milliards de dollars en 
infrastructure IA et cloud. Sur cette toile de fond, elle engage 2,5 milliards de dollars et 
six mille personnes pour remettre des humains à l'intérieur des clients. 

La lecture tentante est l'hypocrisie : couper d'un côté, recruter de l'autre. Cette lecture 
est disponible, et c'est la mauvaise. Ce que le motif révèle est une réallocation. Microsoft 
comprime des coûts fixes peu différenciants et développe des capacités directement 
liées à la création, et désormais à la démonstration, de la valeur IA. Une entreprise qui 
découvre où s'est déplacé son avantage rare est censée y déplacer ses ressources. La 
substitution littérale ne doit pas être affirmée ; la population qu'on licencie n'est pas la 
population qu'on recrute, et personne n'a montré d'échange un pour un. Mais l'ampleur 
et le calendrier sont le signal. Ce n'est pas une réorganisation ordinaire. C'est une 
entreprise qui déplace son propre centre de gravité, en public, et les coupes dans le 
conseil qui tombent la même semaine sont moins une ironie qu'une confirmation que 
l'ancienne base de coûts et le nouveau pari ne décrivent pas le même travail. 

Ce qui reste incertain 
Trois précautions maintiennent la thèse honnête. 

1. La première concerne l'intention. Rien ici n'établit que Microsoft a consciemment 
choisi la démonstration économique comme son actif stratégique principal, et 
l'argument n'en a pas besoin. La thèse est un déplacement de priorité observé, 
lisible dans ce que l'entreprise met en avant, pas un dessein privé déduit d'un 
communiqué. 

2. La deuxième concerne la compétence, et c'est là que la critique facile doit être 
refusée. L'objection faible tient que Microsoft ne comprend pas les industries. Elle 
est fausse et invite une réfutation triviale. Microsoft comprend remarquablement 
bien l'architecture d'entreprise. La question ouverte est différente et plus difficile 
: savoir si cette connaissance suffit à transformer durablement les modèles 
opérationnels des industries. Connaître l'architecture d'un système n'est pas 
maîtriser l'économie de son exploitation, et la seconde est le lieu où la 
transformation se gagne ou se perd. 
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3. La troisième concerne une interprétation que j'ai tenue hors de l'argument 
jusqu'ici, parce qu'elle est à la fois élégante et empiriquement forte. Microsoft 
introduit le FinOps comme la discipline de suivi du retour IA. Comme 
gouvernance, c'est banal. Comme stratégie, cela mérite une observation de 
clôture : un appareil qui transforme une dépense informatique en actif financier 
défendable n'est pas seulement un mécanisme de contrôle, c'est une technologie 
de légitimation. Je le propose comme lecture, pas comme prémisse, parce que la 
différence entre mesurer un coût et le justifier est exactement la différence que 
toute cette annonce cherche à brouiller. 

Ce dont Frontier Company est le cas 
La lecture proposée ici est réfutable, et c'est son intérêt. Elle échoue à l'une quelconque 
de trois observations. Si les missions Frontier confient systématiquement la définition 
des indicateurs et le cadrage du business case à des parties indépendantes, la 
revendication de paternité sur la démonstration s'effondre. Si Microsoft s'interdit 
contractuellement de convertir les apprentissages de missions en fonctionnalités 
produit, le couplage s'effondre. Si les missions ne raccourcissent pas de manière 
mesurable le temps de preuve du retour, la variable temps s'effondre. Aucune des trois 
n'est tranchée aujourd'hui, et chacune est vérifiable à mesure que l'unité opère. 

Microsoft détient aussi un avantage réel qu'aucune critique ne devrait balayer. Ses 
ingénieurs sont déjà à l'intérieur d'une grande partie du Fortune 500, et Frontier n'entre 
pas dans des comptes froids, il approfondit des comptes déjà chauds. Savoir si ce 
démarrage à chaud se convertit en résultats démontrables plutôt qu'en consommation 
plus profonde est toute la question, et une annonce n'y répond pas. 

Pendant vingt-cinq ans, Microsoft a vendu une plateforme capable de produire de la 
valeur, et a laissé l'écosystème la prouver. Frontier Company marque le moment où cette 
promesse ne suffit plus, et où l'entreprise investit pour prendre part à la construction de 
la démonstration économique de la valeur. Ce déplacement dit quelque chose de 
Microsoft. Il dit davantage de la phase dans laquelle l'IA d'entreprise est entrée, une 
phase où l'adoption a cessé d'être la question centrale et où la démonstration l'est 
devenue. La plateforme était la preuve. Elle ne l'est plus, et c'est cela, pas les six mille 
ingénieurs, l'événement. 

 


