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1 — Le symptôme 
Une offre d’emploi peut parfois révéler davantage qu’un audit interne. 
Doctolib recherche actuellement un Lead Product Manager – Cross-Platform Experience 
chargé de créer une expérience unifiée entre web, mobile et desktop afin de soutenir 
l’expansion internationale de la plateforme. 
Formulé ainsi, le rôle paraît classique. 
Mais pour un observateur des organisations numériques, ce type de poste constitue 
souvent un signal faible d’un problème structurel. 
Lorsqu’une entreprise doit créer un rôle chargé de “réunifier” l’expérience utilisateur entre 
plusieurs surfaces, cela signifie généralement que le produit n’est plus un système 
cohérent. 
Il est devenu un archipel de modules développés par des équipes autonomes. 
Ce que l’organisation tente alors de réparer par la coordination, elle l’a souvent laissé se 
fragmenter par absence de règles de décision. 
 
2 — La transformation silencieuse des produits numériques 
Doctolib n’est plus seulement une application de prise de rendez-vous. 
L’entreprise construit progressivement un Healthcare Operating System destiné à 
structurer l’activité quotidienne des professionnels de santé : 
●​ gestion du cabinet 
●​ parcours patient 
●​ coordination des soins 
●​ intégration d’outils médicaux 
●​ adaptation aux régulations nationales. 
Ce type de produit n’est plus un simple logiciel. Il devient une infrastructure 
socio-technique. 
Et lorsqu’un produit atteint ce niveau d’intégration dans l’activité humaine, la question 
principale n’est plus seulement technique. 
Elle devient institutionnelle.  Se pose alors les questions suivantes: 
 
Qui décide de l’évolution du système ?À quel niveau ? Selon quelles règles ? 



 
3 — Les pathologies des plateformes 
Les 5 Signaux d'Alerte de la Fragmentation Systémique 
La détection précoce de la dette systémique est un impératif de survie. Avant que la 
plateforme ne devienne ingouvernable, elle émet des signaux faibles que le C-Level doit 
savoir décoder comme des défaillances de pouvoir. 
 

Tableau d'Analyse d'Impact 

Signal Faible Manifestation Clinique Conséquence : La Rigidité Globale 

Explosion des 
satellites 

Multiplication anarchique des 
apps (patient, praticien, portail 
admin, API partenaires). 

Dissolution de la proposition de 
valeur dans un assemblage confus et 
redondant. 

Autonomie 
divergente 

Chaque équipe optimise son 
périmètre sans cadre commun. 

Pathologie lourde : Coexistence de 
trois systèmes d’authentification et 
trois moteurs de notification 
différents. 

Dette UX visible L'utilisateur subit les « coutures » 
techniques et fonctionnelles 
entre les modules. 

Érosion de la confiance utilisateur et 
explosion des coûts d'apprentissage. 

Arbitrages 
impossibles 

Les dépendances bloquent les 
roadmaps ; les conflits 
remontent systématiquement au 
C-Level. 

Paralysie décisionnelle : le sommet 
de la pyramide sature et devient le 
goulot d'étranglement. 

Internationalisation Nécessité d'adapter la 
plateforme à des régulations et 
workflows locaux variés. 

Point de rupture final : La 
complexité devient exponentielle et 
la plateforme s'effondre sous son 
propre poids. 

 
Les plateformes en hypercroissance développent souvent ces mêmes symptômes. 
La fragmentation interne devient alors  visible. 
 



4 — paralysie d’arbitrage 
Les dépendances entre équipes augmentent. 
Les décisions structurantes remontent au leadership. 
L’organisation devient dépendante de quelques personnes capables d’arbitrer. La 
plateforme cesse alors d’être scalable. 

 
Une plateforme n’est pas seulement un système technique. 
 
Elle repose sur quatre architectures superposées : 
●​ Architecture technique​

 comment le système fonctionne. 
●​ Architecture produit​

 comment la valeur est structurée. 
●​ Architecture organisationnelle​

 qui construit quoi. 
●​ Architecture décisionnelle​

 qui arbitre quoi. 
 

La plupart des transformations numériques se concentrent sur les trois premières. 
La quatrième reste implicite. 
C’est pourtant elle qui détermine la stabilité de l’ensemble. 
 
5 — Le point de rupture des plateformes 
Les crises organisationnelles apparaissent lorsque ces architectures évoluent à des vitesses 
différentes. 
Un produit peut devenir : 
●​ modulaire 



●​ international 
●​ multi-surface​

 
sans que le système de décision évolue. 
L’organisation tente alors de compenser ce désalignement en créant : 
●​ rôles transverses 
●​ comités d’alignement 
●​ synchronisations permanentes.​

 
Le rôle cross-platform devient ainsi un mécanisme de réparation organisationnelle. 
Il tente de produire de la cohérence sans disposer du pouvoir de décision nécessaire. 
 
6 — Diagnostic des pathologies de l'Architecture Décisionnelle : La dette systémique 
L’analyse du cas Doctolib révèle une pathologie classique des plateformes en 
hypercroissance : le vide décisionnel. 
Lorsque l’architecture produit se complexifie — multiplication des surfaces, 
internationalisation, modularisation — l’organisation doit adapter simultanément la 
structure de ses décisions. 
Or, dans la plupart des entreprises numériques, cette évolution ne se produit pas. 
L’architecture technique évolue.​
 L’architecture produit évolue.​
 L’architecture organisationnelle évolue. 
Mais l’architecture décisionnelle reste implicite. 
 
Ce désalignement produit progressivement une dette décisionnelle. 
Cette dette ne se manifeste pas immédiatement dans la technologie.​
 Elle apparaît d’abord dans l’organisation, sous forme de mécanismes compensatoires : 

●​ comités d’alignement permanents​
 

●​ synchronisations transverses interminables​
 

●​ rôles de coordination sans autorité réelle​
 

●​ arbitrages remontant systématiquement au leadership.​
 

Le système continue de fonctionner. 
Mais il devient de plus en plus difficile à faire évoluer. 
Trois pathologies apparaissent alors. 

1.​ Paralysie d’arbitrage : faute de règles distribuées, d’alignement ,trop de décisions 
remontent au sommet. 

2.​ Autonomie divergente : l’absence de standards, ou trop de standards poussent les 
équipes à réinventer le produits. Les équipes développent des solutions 
incompatibles entre elles. 



3.​ Stratégie fantôme : la stratégie d’entreprise (Vision, publications, Missions) diverge 
progressivement de la stratégie de production. Le système devient incohérent. La 
plateforme continue de fonctionner.Mais elle devient difficile à faire évoluer. 
 

○​ Un test simple de maturité décisionnelle 
●​ Quelques questions suffisent à révéler l’existence — ou l’absence — d’une architecture 

décisionnelle  

 
1.​ Qui décide quand deux équipes veulent construire la même fonctionnalité ? 
2.​ Qui peut modifier un standard commun ou un composant plateforme ? 
3.​ Qui arbitre la création d'une nouvelle capacité transverse (ex: facturation) ? 
4.​ Qui décide de supprimer une fonctionnalité pour réduire la complexité ? 
5.​ Qui tranche l'évolution technologique majeure de la plateforme ? Si la réponse est 

"on en discute" ou "c'est flou", vous n'avez pas d'architecture, vous avez des réunions. 
 
 
7 -Feuille de route : stabiliser l’architecture décisionnelle 
La résolution de ces pathologies ne passe pas uniquement par une transformation 
technique ou organisationnelle. 
Elle exige de stabiliser le système d’exploitation décisionnel de la plateforme. 
Autrement dit : 
définir explicitement qui décide quoi. 
 

Phase 1 — Diagnostic (30 jours) 
Première étape : rendre visible ce qui est actuellement implicite. 
Il s’agit de cartographier : 

●​ la fragmentation du produit 
●​ les capacités transverses existantes 
●​ les décisions réellement prises dans l’organisation 
●​ les zones où l’arbitrage est flou.​

 
L’objectif est d’identifier les décisions fantômes qui structurent déjà la plateforme. 
Ces décisions existent toujours. 
Elles ne sont simplement pas formalisées. 
 

Phase 2 — Cartographie des souverainetés (60 jours) 
La seconde étape consiste à distinguer clairement trois niveaux de décision : 
Décisions locales​
 prises par les équipes produit dans leur périmètre. 



Décisions plateforme​
 qui concernent des capacités partagées (identité, messagerie, paiements, données). 
Décisions stratégiques​
 qui relèvent du leadership de l’entreprise. 
Cette clarification constitue le cœur d’une architecture décisionnelle. 
Elle définit les zones de souveraineté du système. 
 

Phase 3 — Réalignement (90 jours) 
La troisième étape consiste à stabiliser les mécanismes d’arbitrage. 
Cela implique notamment : 

●​ définir l’ownership des capacités transverses 
●​ formaliser les standards non négociables 
●​ clarifier les mécanismes de résolution des conflits de priorité.​

 
L’objectif n’est pas de centraliser les décisions. 
L’objectif est de les rendre lisibles, distribuables et cohérentes. 

Les 7 Leviers de l'Architecture Décisionnelle 
Pour transformer une plateforme en avantage compétitif durable, sept décisions 
structurantes doivent être explicitement posées. 
 
Carte de Décision de la Plateforme 

Levier Question Clé (Le Choix Souverain) Risque si non-décidé 

Périmètre Qu’est-ce qui relève du noyau de la 
plateforme et qu’est-ce qui peut être 
externalisé ? 

Plateforme "fourre-tout" et 
dilution de la valeur. 

Technique Quelles APIs sont publiques vs privées ? 
Quelle stack pour les composants 
réutilisables ? 

Obsolescence systémique et 
isolation technique. 

Modularité Comment découper les capacités afin 
d’éviter les redondances ? 

Réinvention permanente de la 
roue et coûts de maintenance 
triplés. 

Ownership Qui est responsable des capacités 
transverses ? 

Décisions flottantes et dilution 
des responsabilités. 



Standards Quels standards UX, data et techniques 
sont non négociables ? 

Fragmentation totale et 
recommandations ignorées. 

Arbitrage Quel mécanisme tranche les conflits de 
priorité entre équipes dépendantes ? 

Paralysie des roadmaps et 
conflits prolongés. 

Évolution Comment gère-t-on la dette et les 
composants legacy ? 
 

Explosion de la complexité et 
arrêt de l'innovation. 

 
 
7 — Une question plus large que Doctolib 
Ce phénomène ne concerne pas une entreprise en particulier. 
Il touche la majorité des plateformes devenues critiques : 
●​ fintech 
●​ healthtech 
●​ marketplaces 
●​ infrastructures numériques.​

 
À mesure que les produits deviennent des infrastructures de coordination de l’activité 
humaine, leur gouvernance doit évoluer. 
Ce qui était auparavant un problème produit devient un problème de constitution 
organisationnelle. 
 
8 — L’enjeu réel 
La maturité d’une plateforme ne dépend pas seulement de : 
●​ sa technologie 
●​ sa taille d’équipe 
●​ son niveau de financement.​

 
Elle dépend de la clarté de son architecture décisionnelle. 
Autrement dit : 
de la manière dont l’organisation structure le droit de décider. 
 
9 — Intention de cette analyse 
Cette note n’a pas pour objectif d’évaluer Doctolib à travers la publication d’une offre 
d’emploi. 
Elle utilise ce cas pour mettre en lumière un phénomène plus large : 
la transformation des produits numériques en systèmes de décision distribués. 
Dans ces systèmes, la technologie n’est pas le facteur limitant. 
La difficulté réside dans la capacité à maintenir une cohérence collective entre : 



●​ stratégie 
●​ produit 
●​ organisation 
●​ décisions. 

​
 

Dominique Popiolek-Ollé​
 Architecte des structures de décision en contexte complexe​
 Produit – Data – IA 
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