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    Préface


    Nous sommes l’animal qui a inventé le storytelling. Cette capacité à tisser des mythes nous a permis d’imaginer des choses et de les construire collectivement, en masse et en souplesse


    Yuval Noah Harari, Sapiens: une brève histoire de l’humanité.


    S’il est capable d’adopter la position du lotus, un ordinateur Macintosh posé sur les pieds, c’est que Steve Jobs est un fils de l’ère du Verseau. On ne triche pas avec la vie. Il réussit à se convaincre et à convaincre une bonne partie de la planète que ce qu’il conçoit est un bienfait pour l’humanité. À force de réussir et de rebondir, malgré son caractère de chien, il devient populaire


    Éric Plamondon, Pomme S.


    L’humain aime les histoires; ça tombe bien, notre technologie en est remplie. Il faut dire que les fictions font partie de notre ordinaire depuis la nuit des temps. Nos dieux, par exemple, sont des abstractions, de purs produits de l’activité électrochimique de plusieurs milliards de cellules entassées dans un volume ne dépassant guère celui d’une pinte de lait et ayant évolué pendant quelques millions d’années. Cela ne nous a toutefois jamais empêchés de nous entretuer pour de simples désaccords sur la supposée nature de cette création romanesque par excellence: l’Esprit saint. D’innombrables charniers ponctuent aussi la longue histoire des avocats zélés de Yahvé ou de Mahomet autour de l’épineuse question de savoir lequel raconte le récit le plus convaincant de nos origines. Plus de vingt siècles de guerres littéraires, en quelque sorte. Pas mal pour un grand singe!


    Cette faculté de croire à des abstractions, la science nous le révèle de plus en plus, n’est pas le propre d’Homo sapiens. De nombreuses espèces animales font preuve d’une forme de présence subjective au monde, d’une capacité à se représenter comme individu. On sait aussi que le langage est répandu dans le règne animal, des baleines aux passereaux en passant par les chimpanzés, mais nous sommes la seule espèce qui a réussi à l’utiliser à ce point comme un puissant vecteur d’organisation sociale, culturelle, technologique et économique. «Ce billet a cours légal»: ce bout de plastique vaut vingt dollars parce que c’est un mythe partagé. Ou, si vous préférez un autre texte, «le Verbe s’est fait chair.» Nous sommes des êtres pétris de mythes partagés par les textes, les discours ont pour nous une réalité aussi tangible que les objets et ça, le GAFA l’a bien compris.


    Comme Harari et Plamondon avant lui, Scott Galloway cultive un rapport à la technologie qui s’intéresse grandement aux discours de légitimation qui entourent ces objets technologiques et ces plateformes sans lesquels nous ne pouvons carrément plus nous représenter. Et, à ce titre, nous pouvons dire que Scott Galloway est un formidable empêcheur de discourir en rond. S’il fallait une phrase pour résumer cet excellent essai consacré au GAFA, on pourrait aller la chercher elle aussi dans la littérature, alors que l’enfant du conte d’Andersen Les habits neufs de l’empereur est le seul à oser crier tout haut que ce monarque devant qui tout le monde s’extasie est nu comme un ver: «L’empereur est nu!»


    «Nos empereurs sont nus!» s’exclame Galloway. Et on peut difficilement taxer ce brillant homme d’affaires et professeur de marketing d’adopter la position d’un luddite qui se serait égaré au XXIe siècle. Galloway n’est pas un crypto-amish, un ermite tenant d’un grand retour en arrière qui prêcherait le saccage, même virtuel, de centres de données comme naguère ces tisserands qui sabotaient les machines dans les usines de l’Angleterre de l’ère industrielle. Car Galloway fait en quelque sorte partie du sérail: il utilise Uber (beau paradoxe dont il nous parle également), il enseigne de plus l’art du marketing dans une université d’élite (NYU), participe à un nombre impressionnant de conférences technologiques et dirige même un cabinet-conseil. On peut dire qu’il connaît intimement son objet, ces empires, et ceux qui en sont les patrons. Il apprécie d’ailleurs plusieurs aspects de leur travail. Mais qui aime bien châtie bien, et c’est au demeurant ce qui rend sa critique des dérives de ces nouveaux empires d’autant plus juste.


    Il faut dire qu’il n’est pas le seul. Dans la foulée du scandale Cambridge Analytica, il est fascinant de constater que ce malaise qui vient de se cristalliser autour de Facebook, on l’entend depuis un moment, tant à gauche qu’à droite et dans de nombreuses études qui nous mettent en garde contre le fait de laisser opérer ces empires sans contre-pouvoir digne de ce nom. Quis custodiet ipsos custodes ? «Mais qui gardera ces gardiens?» Déjà, au Ier siècle, Juvénal posait une question qui allait devenir centrale il y a notamment cinq ans, alors qu’Edward Snowden révélait toute l’étendue de l’appareil d’espionnage du gouvernement américain. Elle est malheureusement encore d’actualité tandis que nous prenons collectivement conscience du pouvoir que le GAFA exerce aujourd’hui sur nos vies, et pas nécessairement toujours pour le meilleur. Qui surveille le GAFA? Pour l’instant: presque personne.


    Cette critique a commencé dans les médias spécialisés, puis s’est imposée progressivement dans le grand public. C’est une grogne qui est chaque jour plus palpable contre des empires qui ont littéralement kidnappé, monopolisé puis monétisé une bonne partie de nos existences dans un vide législatif quasi total. Quand, à propos du GAFA, on peut lire à peu près les mêmes critiques acerbes à la fois dans le très libéral magazine The Economist et dans le très gauchisant Monde diplomatique, c’est peut-être qu’il se passe quelque chose de louche au royaume de Mark Zuckerberg et de Sergey Brin. La lune de miel avec ces plateformes aux slogans dignes de lisses coachs de vie (comme le Don’t be evil de Google ou le Move fast and break things de Facebook), est bel et bien terminée. Et ça, Galloway le synthétise d’une admirable manière dans ce livre au ton mordant.


    C’est que le GAFA a un poids qu’aucun royaume, de toute l’histoire humaine, n’a jamais atteint. Le soleil ne se couchait jamais sur l’Empire britannique, selon la formule consacrée, mais la domination exprimée par cette phrase est presque sympathique, rétrospectivement, si on la compare à la toute-puissance de ceux que Galloway appelle nos «quatre Cavaliers». Ils emploient, nous dit-il, «environ 418 000 personnes, soit la population de Minneapolis». Et, «si vous rassemblez la valeur de leurs actions cotées en Bourse, vous obtenez une somme de 2300 milliards de dollars. Cela signifie que la version 2.0 de Minneapolis détient une richesse presque équivalente au PIB de la France, c’est-à-dire d’un pays développé comptant plus de 67 millions de citoyens.» Pendant que le géant Unilever répartit sa capitalisation de 156 milliards entre plus de 170 000 employés, Facebook tutoie les 450 milliards pour moins de 17 000 personnes. Il n’est peut-être plus si étonnant que cela que Jeff Bezos, patron d’Amazon et prochain homme le plus riche de la planète, soit pour le revenu minimal garanti...


    Le siphonnage de la publicité en ligne pratiqué par Facebook et Google notamment est en train de mettre à mort, carrément, un des piliers les plus importants de nos démocraties contemporaines: la presse. Le bulldozer Amazon, lui, non content de laminer des pans entiers du commerce de détail, s’invite maintenant au cœur même de nos maisons en nous demandant directement d’y installer, à l’instar d’Apple et de Google d’ailleurs, des micros (joliment nommés Alexa) pour qu’il puisse nous épier constamment. À ce titre, Galloway appelle un chat un chat. Peu de gens le savent, mais la division d’Amazon qui croît le plus rapidement est celle consacrée aux services d’infonuagique, Amazon Web Services. Des services qui carburent en grande partie au traitement des données de nos vies.


    En onze chapitres habilement racontés (c’est un homme de marketing après tout), le professeur de la New York University déconstruit un à un les discours, les mythes et toute l’aura souvent prétentieuse que ces immenses conglomérats que sont Google, Amazon, Facebook et Apple ont bâtis pour légitimer leur action dans nos vies.


    Il faut d’ailleurs lire le chapitre consacré à Facebook, écrit avant le scandale Cambridge Analytica, pour se rendre compte de toute la justesse de l’analyse de Galloway. «Les fausses informations participent d’un business florissant. Pour se débarrasser d’[elles], Facebook serait forcé d’accepter sa responsabilité en tant qu’éditeur de la société de médias la plus influente au monde [...]. Il devrait commencer par rendre des jugements pour distinguer la vérité du mensonge. [...] Plus important, en jetant aux ordures les fausses informations, Facebook sacrifierait également des milliards de clics et une part non négligeable de ses recettes.» Il est loin d’être le seul à avoir écrit cela, mais, de la part d’un commentateur aussi suivi et respecté, ce genre de propos est plutôt porteur d’espoir.


    Car oui, à l’instar de Galloway, il faut l’affirmer, laissés à nous-mêmes face à ces empires, nous sommes en train de livrer non seulement notre liberté politique, mais aussi ce que nous avons de plus intime. Des micros dans nos chambres à coucher, des caméras dans la cuisine, des GPS sur nos montres et bientôt des données biométriques fournies par milliards de téraoctets tout à fait gratuitement à des marchands qui nous montrent depuis longtemps que la seule chose qui les intéresse, c’est de pouvoir nous vendre au plus offrant, en se gardant bien de nous avertir quand ils le font. Qu’arrivera-t-il lorsqu’une brèche de données dans quelques années révélera non pas des numéros de cartes de crédit, mais bien quelle personne souffre du VIH ou a connu huit dépressions dans sa vie? Qui paiera?


    Ce nouveau capitalisme de surveillance qui évolue dans cette économie de l’attention dont vous et moi sommes le produit a jusqu’ici réussi à berner bien du monde grâce à des discours ronflants, grâce très précisément à cette construction habile de fictions qui parviennent à rendre suspects ceux-là mêmes qui s’y attaquent. Comme le dit Scott Galloway, quel parlementaire veut risquer de paraître dépassé en s’en prenant à cet apôtre autoproclamé de la coolitude qui se nomme Apple?


    Et tout ça pour quoi? Le professeur Galloway y répond partiellement dans son chapitre consacré à Amazon. «Il est clair que nous avons besoin de dirigeants d’entreprises qui envisagent et bâtissent un avenir où les emplois seront plus nombreux, et non pas de milliardaires désireux de voir le gouvernement financer, avec les impôts auxquels ils se soustraient, des programmes sociaux vissant les gens sur leur canapé à regarder Netflix toute la journée. Bon sang, Jeff, propose une vision digne de ce nom.» Amen.


    Matthieu Dugal


  




  

    Chapitre 1


    Les Quatre


    Au cours des vingt dernières années, quatre géants de la technologie ont suscité plus de joie, créé plus de liens, apporté plus de prospérité et favorisé plus de découvertes que toute autre entité dans l’Histoire. Depuis leur création, Apple, Amazon, Facebook et Google ont créé des centaines de milliers d’emplois à rémunération élevée. Les Quatre sont à l’origine de tout un éventail de produits et de services faisant partie intégrante du quotidien de milliards de personnes. Ils ont mis un superordinateur dans votre poche; ils sont aussi en train de doter les pays en développement d’accès au réseau internet et de cartographier l’ensemble des terres émergées et des fonds marins de notre planète. Les Quatre ont créé une richesse sans précédent (2 300 milliards de dollars) qui, grâce à l’actionnariat, a aidé des millions de familles du monde entier à construire leur sécurité économique. En somme, ils rendent le monde meilleur.


    Ce qui précède est vrai, et on embrasse ce récit encore et encore, dans des milliers d’organes de presse et de rassemblements de la classe innovante (universités, conférences, auditions du Congrès des États-Unis, conseils d’administration). Cependant, envisageons les choses sous un autre angle.


    Les Quatre Cavaliers


    Imaginez un détaillant qui refuserait de payer ses taxes, qui malmènerait ses employés, qui détruirait des centaines de milliers d’emplois et qui serait pourtant célébré comme le parangon de l’innovation commerciale.


    Ou une entreprise informatique qui ne divulguerait pas aux enquêteurs fédéraux des renseignements concernant un attentat terroriste sur le territoire national, avec le soutien de hordes d’admirateurs vouant un culte quasi religieux à l’entreprise.


    Ou une firme de médias sociaux qui analyserait des milliers d’images de vos enfants, activerait votre téléphone tel un système d’écoute et vendrait ces informations aux sociétés du Fortune 500a.


    Ou encore une plateforme publicitaire qui dirigerait, sur certains marchés, 90% du secteur le plus lucratif des médias et qui pourtant éviterait les réglementations contre les pratiques anticoncurrentielles en recourant de façon agressive à la justice et aux lobbyistes.


    On entend aussi ce récit dans le monde entier, mais prononcé à mi-voix. Nous savons que ces entreprises ne sont pas des entités bienveillantes; pourtant, nous les invitons jusque dans les sphères les plus intimes de notre vie. Nous divulguons volontairement des informations personnelles, tout en sachant qu’elles seront utilisées à des fins lucratives. Nos médias élèvent les dirigeants de ces entreprises au rang de héros, de génies dignes de confiance et dont il faut suivre l’exemple. Nos États leur réservent un traitement particulier en ce qui concerne les réglementations antitrust, les impôts et même les lois sur le travail. Enfin, les investisseurs, en surenchérissant continuellement sur leurs actions en bourse, leur fournissent un capital et une force de frappe proches de l’infini, qui leur permettent d’attirer les personnes les plus talentueuses de la planète ou d’écraser leurs adversaires.


    Ainsi, ces entités sont-elles les Quatre Cavaliers de Dieu, de l’amour, du sexe et de la consommation? Ou sont-elles les Quatre Cavaliers de l’apocalypse? La réponse aux deux questions est oui. Je les appellerai simplement les Quatre Cavaliers.


    Comment ces entreprises ont-elles pu concentrer autant de pouvoir? Comment une entreprise inanimée à but lucratif peut-elle s’enraciner si profondément dans notre psyché qu’elle refaçonne les règles qui déterminent ce qu’une entreprise peut faire et être? Quelles seront les conséquences de cette échelle et de cette influence sans précédent sur l’avenir du monde des affaires et de l’économie mondiale? Sont-elles destinées, comme d’autres titans des affaires avant elles, à être éclipsées par des rivales plus jeunes et plus sexy? Ou se sont-elles si profondément enracinées que personne (entreprise, État ou autres) n’a la moindre chance?


    La situation actuelle


    Voici où en sont les Quatre au moment de l’écriture de ce livre:


    Amazon: Acheter une Porsche Panamera Turbo S ou une paire d’escarpins en dentelle Louboutin est divertissant. Acheter du dentifrice et des couches respectueuses de l’environnement ne l’est pas. Détaillant en ligne préféré de la plupart des Américains et, de façon croissante, des habitants du monde entier, Amazon allège le fardeau de leurs corvées en les aidant à se procurer de quoi subsister.1, 2 
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    Pas de grands efforts à déployer: pas de chasse, tout juste un peu de cueillette, et un (seul) clic. Sa formule: un investissement inégalé dans l’infrastructure du dernier kilomètreb, rendue possible par un prêteur d’une générosité irrationnelle – de petits investisseurs individuels alléchés par l’histoire la plus convaincante jamais racontée dans le monde des affaires, et pourtant désarmante de simplicité: «Le plus grand magasin au monde.» Cette histoire est couplée à une mise à exécution rivalisant avec celle du jour J en 1944 (la partie «courage et sacrifice pour sauver le monde» en moins). Le résultat, c’est un détaillant dont la valeur dépasse celle de Walmart, Target, Macy’s, Kroger, Nordstrom, Tiffany & Co., Coach, Williams-Sonoma, Tesco, Ikea, Carrefour et Gap réunis.3


    Au moment où j’écris ces mots, Jeff Bezos est la troisième personne la plus riche au monde. Il sera bientôt numéro un. Les médaillés d’or et d’argent actuels, Bill Gates et Warren Buffet, évoluent dans des secteurs très porteurs (les logiciels et les assurances, respectivement), mais aucun des deux n’est assis sur une entreprise qui croît de plus de 20% par an et qui bondit sur des secteurs représentant plusieurs milliards de dollars comme sur des proies désemparées.4, 5


    Apple: Le logo d’Apple, qui orne les ordinateurs portables et les appareils mobiles les plus convoités, est l’insigne mondial de la richesse, d’un haut niveau de formation et des valeurs occidentales. Dans son essence même, Apple satisfait deux besoins instinctifs: se sentir plus près de Dieu et augmenter son pouvoir de séduction. Ellec mime la religion avec son propre système de croyances, ses objets de vénération – ses rangs d’adeptes lui vouant un culte – ainsi qu’une figure christique. Elle compte au sein de sa congrégation les personnes les plus importantes au monde: la Classe des Innovateurs. En atteignant un objectif paradoxal dans le monde des affaires (un produit à faible coût vendu à un prix élevé), Apple est devenue l’entreprise la plus rentable de l’histoire.6 Un exemple équivalent serait un constructeur automobile réalisant les marges de Ferrari tout en produisant les mêmes volumes que Toyota. Au quatrième trimestre de 2016, Apple a enregistré des bénéfices nets deux fois supérieurs au total de ceux qu’Amazon a dégagés depuis sa création en 1994.7, 8, 9 Le solde de trésorerie d’Apple, c’est-à-dire l’argent dont elle peut disposer immédiatement, est proche du PIB du Danemark.10, 11


    Facebook: Les chiffres d’adoption et d’utilisation en attestent: Facebook est la plus grande réussite de l’histoire de l’humanité. Le monde compte 7,5 milliards d’habitants, parmi lesquels 1,2 milliard utilisent quotidiennement Facebook.12, 13 Facebook (no 1), Facebook Messenger (no 2) et Instagram (no 8) sont les applications mobiles les plus populaires aux États-Unis.14 En moyenne, les utilisateurs consacrent 50 minutes par jour au réseau social et à ses filiales.15 Une minute en ligne sur six est passée sur Facebook, tout comme l’est une minute sur cinq d’utilisation d’un téléphone intelligent.16


    Google: Google est un dieu des hommes modernes. C’est une source de savoir, toujours présente, connaissant nos secrets les plus intimes, nous réconfortant sur la place que nous occupons et sur la direction à prendre en répondant à nos questions, des plus triviales aux plus profondes. Aucune institution ne jouit de la confiance et de la crédibilité de Google: sur le moteur de recherche, environ une requête sur six est inédite.17 Quel rabbin, prêtre, savant ou coach ferait à ce point autorité qu’il ou elle serait assailli(e) d’autant de questions jamais posées auparavant? Qui d’autre inspire autant de requêtes émanant d’inconnus des quatre coins du monde?


    En 2016, Google, Filiale d’Alphabet Inc., a dégagé 20 milliards de dollars de bénéfices, vu ses recettes augmenter de 23% et baissé les tarifs appliqués aux annonceurs de 11% – un véritable coup de massue pour la concurrence. Google, à la différence de la plupart des produits, se bonifie avec l’âge, car il prend de la valeur à mesure qu’il est utilisé.18 Il exploite les facultés de 2 milliards de personnes, vingt-quatre heures sur vingt-quatre, connectées par leurs intentions (ce que les gens veulent) et par leurs décisions (ce que les gens choisissent), produisant un tout infiniment plus grand que la somme de ses parties.19 Les connaissances glanées par Google sur le comportement des consommateurs, à partir des 3,5 milliards de recherches effectuées chaque jour, font de ce Cavalier le bourreau des marques et des médias traditionnels. Votre nouvelle marque favorite est contenue dans les résultats que Google vous donne en 0,000 000 5 seconde.


    Parlons gros sous…


    Si des milliards de personnes tirent grand avantage de ces firmes et de leurs produits, il est troublant de constater qu’elles sont peu à en récolter les fruits sur le plan économique. General Motors a créé une valeur économique d’environ 231 000$ par employé (capitalisation boursière/effectif).20 Impressionnant? Pas vraiment, tout particulièrement lorsque l’on constate que la valeur de Facebook s’élève à 20,5 millions de dollars par employé… soit presque cent fois la valeur par employé du fleuron industriel du siècle dernier.21, 22 Imaginez la production économique d’un pays du G10, générée par la population du Lower East Side de Manhattand.


    La croissance de cette valeur économique semble défier la loi des grands nombres, et le phénomène s’accélère. Au cours des quatre dernières années, entre le 1er avril 2013 et le 1er avril 2017, l’accroissement de la valeur combinée des Quatre a atteint approximativement 1300 milliards, soit le PIB de la Russie.23, 24
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    Les autres entreprises du secteur des technologies, anciennes et nouvelles, grandes et énormes, perdent en importance. Des géants vieillissants, dont HP et IBM, méritent tout juste l’attention des Quatre. Des milliers de start-up passent en voletant comme des moucherons méritant à peine d’être écrasés. Toute entreprise qui commence à montrer le potentiel suffisant pour gêner l’un des Quatre est rachetée, à des prix dépassant l’imagination des entreprises moins imposantes. Ainsi, Facebook a déboursé 20 milliards de dollars en 2014 pour la société de messagerie instantanée WhatsApp, qui comptait alors 55 employés et cinq ans d’existence. Dernièrement, la seule concurrence à laquelle les Quatre ont à faire face est… celle qui règne entre eux.
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    La haine, gage de sécurité


    Les États, les législations et les entreprises de moindre importance semblent impuissantes à empêcher cette marche conquérante, indépendamment de l’impact des Quatre sur le monde des affaires, la société ou la planète. Cependant, la haine est un gage de sécurité. Soyons clairs: les Quatre se détestent les uns les autres. Ils sont désormais en concurrence directe, car leurs secteurs respectifs sont à court de proies faciles.


    Google a sonné la fin de l’ère des marques, car les consommateurs, armés de leurs recherches en ligne, ne sont plus obligés de s’en remettre aveuglément à un logo. Cela nuit de façon directe à Apple, qui se prend aussi à être en concurrence avec Amazon pour les films et la musique. Amazon est le premier client de Google, mais elle est aussi en train de menacer la filiale d’Alphabet pour ce qui est des recherches: 55% des gens utilisent en premier lieu Amazon pour chercher un produit, alors que 28% utilisent d’abord des moteurs de recherche comme Google.25 Sous nos yeux, Apple et Amazon entrent en collision, à pleine vitesse, sur les écrans de nos téléviseurs et de nos téléphones, alors que Google combat Apple pour devenir LE système d’exploitation du produit qui définit notre ère, le téléphone intelligent. 


    Pendant ce temps, Siri (Apple) et Alexa (Amazon), tels des héros du troisième volet de la saga Mad Max, ont tous deux fait leur entrée dans le Dôme du Tonnerre: deux voix y entrent, une seule en sortira. Parmi les annonceurs en ligne, Facebook gagne des parts de marché sur Google car il a su constituer la charnière parfaite entre l’ordinateur et les appareils mobiles. Enfin, la technologie qui créera probablement le plus de richesses dans les dix ans à venir, le cloud (une prestation de services hébergés sur internet dont le niveau de performance s’adapte vers le haut ou vers le bas aux besoins des utilisateurs), est le cadre du combat opposant les Ali et Frazier de l’ère technologique, Amazon et Google, qui se rendent coup pour coup avec leurs offres cloud respectives.


    Les Quatre sont engagés dans une course épique dans le but de devenir le système d’exploitation pour nos vies. Le prix à la clé? Une valeur estimée de plus de mille milliards de dollars, ainsi qu’un pouvoir et une influence supérieurs à ceux de toute entité ayant jamais existé. 


    Et alors?


    Saisir les choix qui ont permis l’émergence des Quatre, c’est comprendre la création d’entreprises et de valeur à l’ère du numérique. Dans la première moitié de ce livre, nous examinerons chaque Cavalier et déconstruirons sa stratégie ainsi que les leçons que les dirigeants d’entreprise peuvent en tirer.


    Dans la seconde moitié de ce livre, nous identifierons et laisserons de côté la mythologie que les Quatre ont laissé fleurir autour des origines de leur avantage concurrentiel. Nous envisagerons ensuite un nouveau modèle permettant de comprendre comment ces entreprises exploitent nos plus bas instincts dans un objectif de croissance et de rentabilité, et montrerons comment les Quatre défendent leurs marchés à l’aide de douves analogiques: une infrastructure dans le monde réel conçue pour contrer les attaques de concurrents potentiels.


    Quels sont les péchés des Cavaliers? Comment manipulent-ils les États ainsi que leurs concurrents pour voler la propriété intellectuelle? Réponses au chapitre 8. L’émergence d’un Cinquième Cavalier sera-t-elle un jour possible? Au chapitre 9, nous évaluerons les candidats potentiels, de Netflix à Alibaba, le géant chinois de la vente au détail, qui écrase Amazon sur de nombreux paramètres. L’un d’entre eux a-t-il les atouts nécessaires pour développer une plateforme plus imposante?


    Enfin, au chapitre 10, nous examinerons quelles qualités professionnelles vous aideront à prospérer dans l’ère des Quatre. En dernier lieu, au chapitre 11, nous expliquerons où les Quatre sont en train de nous emmener.


    Alexa, qui est Scott Galloway?


    Selon Alexa, «Scott Robert Galloway est un joueur australien de football professionnel jouant au poste d’arrière pour l’équipe des Central Coast Mariners en A-League.»


    Quelle garce…


    Même si je ne joue pas comme arrière, je suis aux premières loges des Hunger Games de notre époque. J’ai grandi dans une famille de la tranche supérieure de la classe moyenne inférieure, élevé par une super-héroïne (mère célibataire) qui travaillait comme secrétaire. Après l’université, j’ai passé deux ans chez Morgan Stanley, dans une tentative malencontreuse d’obtenir le succès et d’impressionner les femmes. Banquier d’investissement est un métier épouvantable, point à la ligne. De plus, n’ayant pas les compétences (maturité, discipline, humilité, respect des institutions) pour travailler dans une grande firme (autrement dit, pour quelqu’un d’autre), je suis devenu entrepreneur.


    Après l’école de commerce, j’ai fondé Prophet, une entreprise de stratégie de marque qui a grandi jusqu’à atteindre 400 collaborateurs en aidant le grand public à faire comme Apple. En 1997, j’ai fondé Red Envelope, un détaillant multicanal qui est entré en Bourse en 2002 et qui a été peu à peu saigné à blanc par Amazon. En 2010, j’ai fondé L2, une entreprise qui évalue les performances relatives aux réseaux sociaux, aux recherches en ligne, aux appareils mobiles et aux sites internet des plus importantes marques grand public et de distribution du monde. Nous exploitons des données pour aider Nike, Channel, L’Oréal, Procter & Gamble, ainsi qu’un quart des cent plus importantes marques grand public au monde, à escalader ces quatre sommets. En mars 2017, L2 a été rachetée par Gartner (cotée au New York Stock Exchange (NYSE) sous le symbole IT).


    Au fil de ma carrière, j’ai siégé au conseil d’administration de sociétés de médias (The New York Times Company, Dex Media, Advanstar), qui sont toutes en train de se faire écraser par Google et Facebook. J’ai aussi siégé au conseil d’administration de Gateway, qui vendait chaque année trois fois plus d’ordinateurs qu’Apple, en dégageant une marge cinq fois inférieure (cela s’est mal terminé). Enfin, j’ai également siégé au conseil d’administration de Urban Outfitters et de Eddie Bauer, qui tentaient toutes les deux de défendre leur territoire contre le grand requin blanc de la vente de détail qu’est Amazon. 


    Cependant, sur ma carte de visite – à vrai dire, je n’en ai pas – on peut lire «Professeur de marketing». En 2002, j’ai rejoint le corps professoral de la Stern School of Business de l’Université de New York (NYU Stern), où j’enseigne la stratégie de marque et le marketing digital; j’y ai donné cours à plus de 6000 étudiants. Je suis très honoré d’occuper cette fonction, car je suis la première personne, des deux côtés de ma famille, à avoir obtenu un diplôme de l’enseignement supérieur. Je suis le produit de ce qu’on appelle ici le big governmente, dans mon cas l’Université de Californie, qui a décidé, bien que je fusse un gamin en tout point ordinaire, de m’offrir quelque chose d’extraordinaire: emprunter l’ascenseur social grâce à une formation de niveau international.


    Les piliers de l’enseignement des écoles de commerce (qui, de façon remarquable, font réellement passer en seulement 24 mois le salaire moyen des étudiants de 70 000$, pour les candidats, à plus de 110 000$, pour les diplômés) sont la finance, le marketing, l’exploitation et le management. Ce programme occupe la totalité de la première année du cursus, et les compétences acquises par les étudiants leur sont très utiles tout au long de leur carrière. La deuxième année d’une école de commerce est essentiellement un gâchis: des cours à option (autrement dit, dépourvus d’intérêt) qui permettent de satisfaire les obligations des professeurs titulaires en matière d’heures d’enseignement et laissent aux jeunes gens du temps pour boire de la bière et voyager pour acquérir des connaissances fascinantes (sans valeur) sur la façon de «Faire des affaires au Chili», selon le nom (véridique) d’un cours de la NYU Stern permettant aux étudiants de valider quelques crédits en vue de l’obtention de leur diplôme.


    Nous exigeons la validation d’une deuxième année de façon à pouvoir facturer des frais de scolarité de 110 000$ au lieu de 50 000$, afin de soutenir un programme d’aide sociale en faveur des personnes surqualifiées: en les titularisant au sein de l’Université. Si nous (les universités) devons continuer à augmenter les frais de scolarité à un rythme plus élevé que celui de l’inflation – ce que nous ferons –, nous devrons construire un meilleur socle pour la deuxième année. Je suis convaincu que les principes économiques fondamentaux enseignés en première année doivent être complétés par des connaissances similaires sur la façon d’utiliser ces compétences dans une économie moderne. Les piliers de la deuxième année devraient consister en une étude des Quatre et de leurs secteurs d’activité (recherches en ligne, réseaux sociaux, marques et vente au détail). Mieux comprendre ces entreprises, les instincts desquels elles tirent profit, ainsi que le croisement qu’elles effectuent entre valeur technologique et valeur des parties prenantes, c’est approfondir nos connaissances sur le monde moderne des affaires, sur le monde dans lequel nous vivons et sur nous-mêmes. 


    Au début et à la fin de chaque cours à la NYU Stern, j’explique à mes étudiants que son objectif est de leur donner un avantage afin qu’ils puissent eux aussi assurer leur sécurité économique et celle de leur famille. J’ai écrit ce livre pour la même raison. J’espère que le lecteur élargira ses connaissances et se constituera un avantage concurrentiel dans une économie où il n’a jamais été aussi facile de devenir milliardaire, mais où il n’a jamais été aussi dur de devenir millionnaire.


    


    

      

        a	Classement des 500 premières entreprises américaines, selon l’importance de leur chiffre d’affaires, tenu par le magazine Fortune.


        	Nota bene: toutes les notes sont du traducteur.


      


      

        b	Le dernier kilomètre est une expression désignant l’ensemble des agents, opérations et équipements associés et mis en œuvre dans les derniers segments de la chaîne de distribution finale des biens ou services. L’expression s’applique à des réseaux les plus divers: réseaux logistiques et de transport, réseaux câblés ou de télécommunications.


      


      

        c	Le genre adopté pour chacune des quatre entreprises est relatif à leur activité principale: un moteur de recherche (Google), un réseau social (Facebook), une plateforme de vente en ligne (Amazon). Pour Apple, le genre est déterminé par la périphrase usuelle: «la marque à la pomme». Ce genre est par ailleurs celui que chacune de ces entreprises s’attribue à elle-même dans ses communications publiques.


      


      

        d	Quartier qui comptait 72 957 habitants en 2010.


      


      

        e	Aux États-Unis, expression péjorative utilisée, notamment par les conservateurs, pour désigner un gouvernement (fédéral ou d’un État fédéré) ou un service public qu’ils considèrent trop puissant, inefficient ou dont les actions de politique publique et/ou touchant le secteur privé sont inadéquates. 


      


    


  




  

    Chapitre 2


    Amazon


    Quarante-quatre pour cent des ménages américains possèdent une arme à feu et 52% sont abonnés à Amazon Prime.1 Les ménages aisés sont plus susceptibles d’avoir un abonnement Amazon Prime qu’un téléphone fixe.2 En 2016, aux États-Unis, la moitié de la croissance totale des activités en ligne et 21% de la croissance des ventes au détail pourraient être attribués à Amazon.3, 4, 5 Dans les points de vente physiques, un consommateur sur quatre consulte les avis d’utilisateurs sur Amazon avant d’effectuer ses achats.6


    Il existe plusieurs bons ouvrages, dont l’impressionnant Amazon: la boutique à tout vendre, de Brad Stone, narrant comment un analyste d’un fonds spéculatif du nom de Jeff Bezos a traversé en voiture son pays de New York à Seattle, accompagné de son épouse, en élaborant sur le chemin son plan de développement pour Amazon. Nombre des auteurs qui écrivent sur Amazon soutiennent que les principaux atouts de cette société sont ses capacités opérationnelles, ses ingénieurs ou son enseigne. Pour ma part, j’affirmerais plutôt que les véritables raisons pour lesquelles Amazon est en train de botter les fesses de l’intégralité de ses concurrents (et progressera probablement vers une valeur de 1000 milliards de dollars) sont distinctes.7 À l’instar du reste des Quatre, Amazon fonde son essor sur la stimulation de nos instincts. Elle est aussi portée par un autre vent, celui d’une histoire simple et claire qui lui a permis de lever, et de dépenser, des quantités sidérantes de capital.
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    Chasseurs et cueilleurs


    La chasse et la cueillette, qui constituent la première et la plus aboutie des adaptations de l’humanité, occupent plus de 90% de son histoire.8 En comparaison, la civilisation ne représente guère plus qu’un bip récent sur le radar de l’Histoire. Le tableau est pourtant moins sombre qu’il n’y paraît: les hommes et femmes du paléolithique et du néolithique consacraient seulement 10 à 20 heures hebdomadaires à chasser et à cueillir la nourriture nécessaire à leur survie. Les cueilleurs, le plus souvent des femmes, assumaient entre 80 et 90% de l’effort et de la collecte.9 Les chasseurs fournissaient principalement un supplément de protéines.


    Cela n’a rien de surprenant. Les hommes tendent à mieux évaluer les choses depuis une certaine distance, car leurs ancêtres repéraient d’abord les proies de loin. Les femmes savent quant à elles généralement mieux faire l’inventaire de leur environnement immédiat. Les cueilleuses devaient en outre élaborer une réflexion plus approfondie sur ce qu’elles ramassaient. Même si une tomate ne pouvait pas lui échapper en courant, la cueilleuse devait tout de même développer les compétences nécessaires à l’évaluation de nuances telles que maturité, couleur et forme, afin de différencier le comestible du vénéneux. De son côté, le chasseur devait agir vite lorsque l’occasion d’abattre une proie se présentait. Pas le temps de faire dans la nuance, vitesse et violence étaient les maîtres mots. Une fois la proie tuée, les chasseurs se voyaient obligés de ramasser la marchandise et de rentrer illico presto à la maison, car la proie fraîchement tuée et leur propre personne étaient toutes deux des cibles alléchantes.10


    Observez comment les femmes et les hommes font les magasins et vous verrez que peu de choses ont changé. Les femmes tâtent les tissus, essaient des chaussures avec une robe et demandent à voir les différents coloris des articles. Les hommes repèrent quelque chose à même de combler leur appétit, le tuent (l’achètent) et retournent à leur caverne aussi vite que possible.11 Pour nos lointains ancêtres, une fois la prise ramenée en sécurité à la caverne, la pile de nourriture ne leur semblait jamais assez haute. La famine menaçait à chaque sécheresse, tempête de neige ou épidémie. La surcollecte était donc une stratégie intelligente, car si l’inconvénient de collecter trop de nourriture était d’avoir potentiellement gâché ses efforts, celui de ne pas en collecter assez était de mourir de faim.


    L’être humain n’est pas le seul à avoir une tendance compulsive à amasser. Pour les mâles de nombreuses espèces animales, la collecte est synonyme de relations sexuelles. Prenez l’exemple des traquets rieurs mâles, passereaux des régions arides et rocailleuses d’Eurasie et d’Afrique. Ils entassent des cailloux. Plus l’amas est gros (plus le prix de vente de ce loft des beaux quartiers augmente), plus nombreuses sont les femelles désirant s’accoupler.12 Comme la plupart des névroses, cela part des meilleures intentions, puis cela déraille. Chaque année apporte son lot d’histoires de personnes que les secouristes extraient du fourbi qui s’est écroulé sur elles, dans l’(in)confort de leur maison. Cet homme que les pompiers ont extirpé d’un amoncellement de journaux collectés pendant 45 années n’est pas fou, il montrait juste sa valeur adaptative darwinienne à quiconque passait le voir.


    Notre moi capitaliste et consommateur


    L’instinct est un chaperon puissant, toujours à veiller et à murmurer à notre oreille, nous indiquant ce que nous devons faire pour survivre.


    L’instinct possède une caméra, mais de basse résolution. Il met des centaines d’années, si ce n’est des milliers, à s’adapter. Prenez notre affinité pour les mets salés, sucrés ou gras. C’était une stratégie rationnelle aux premiers jours de l’humanité, car ces ingrédients étaient les plus difficiles à trouver. Ce n’est plus le cas aujourd’hui. Nous avons institutionnalisé la production de ces groupes alimentaires, avec par exemple le Whopper de Burger King ou le McFlurry de Mc Donald’s, pour satisfaire facilement et de façon économe nos besoins. Seul problème: nos instincts n’ont pas réussi à suivre. D’ici 2050, il est probable qu’un Américain sur trois sera atteint de diabète.13


    Notre soif d’en avoir toujours plus ne s’est pas non plus ajustée à la taille limitée de nos placards et au contenu de nos porte-monnaie. De nombreuses personnes ont des difficultés à remplir leur assiette et à se procurer les produits de base. Pourtant, elles sont des millions à finir par prendre des médicaments anticholestérol comme le Lipitor et par utiliser des cartes de crédit aux taux d’intérêt élevés, car elles sont incapables de conserver la maîtrise de leur puissant instinct d’accumuler.


    L’instinct, couplé à une motivation de profit, engendre l’excès. Et le pire système économique, à l’exception de tous les autres, à savoir le capitalisme, est spécifiquement conçu pour maximiser cette corrélation. Notre économie et notre prospérité sont largement basées sur la consommation d’autrui.


    Une des notions fondamentales du commerce est qu’au sein d’une société capitaliste, le consommateur règne en maître, et la consommation est la plus noble des activités. Ainsi, la place d’un pays dans le monde est corrélée avec son niveau de demande des consommateurs et avec celui de la production. Après les attentats du 11 septembre 2001, le conseil donné par le président George W. Bush à la nation en deuil fut le suivant: «Descendez à Disney World en Floride, allez-y en famille et profitez de la vie comme nous voulons tous en profiter.»14 La consommation a pris la place du sacrifice commun qui était de mise en temps de guerre ou de malaise économique. La nation a besoin que vous continuiez à acheter plus de choses.


    Peu d’industries ont créé plus de richesses en puisant dans nos moi consommateurs que le commerce de détail. Sur la liste des 400 personnes les plus riches au monde (en excluant ceux qui ont hérité leur fortune ou qui sont dans la finance), on compte plus de noms dans le secteur du commerce de détail que dans celui de la technologie. Armancio Ortega, fondateur de Zara, est l’homme le plus riche d’Europe.15 Le numéro 3, Bernard Arnault, du groupe LVMH, qu’on peut considérer comme le père du luxe moderne, détient et exploite plus de 3300 magasins, soit plus que Home Depota.16, 17 Cependant, les très relayées réussites du commerce de détail, combinées à des barrières basses à l’entrée et au rêve d’ouvrir sa propre «boutique», ont engendré une industrie en surcapacité quant au nombre de points de vente et, comme la plupart des industries, en évolution permanente. Voyons en quelques points le niveau de «dynamisme» du secteur américain de la vente au détail:


    

      	Les dix actions qui enregistraient la meilleure performance en bourse en 1982 étaient celles de Chrysler, Fay’s Drug, Coleco, Winnebago, Telex, Mountain Medical, Pulte Home, Home Depot, CACI et Digital Switch.18 Quelles sont celles qui existent encore?


      	L’action la plus performante des années 80? Circuit City (hausse de 8250%).19 Circuit City était une chaîne de grandes surfaces qui vendait des téléviseurs ainsi que d’autres appareils électroniques. Son slogan était «Circuit City, un service de pointe». Elle a fait faillite en 2009. RIP.


      	Des 10 plus importants détaillants en 1990, seuls deux sont encore sur la liste en 2016.20, 21 Amazon, fondée en 1994, a enregistré en 2016, après 22 ans d’activité, des recettes supérieures à celles que Walmartb a dégagées en 1997, 35 ans après sa création en 1962, avec 120 milliards contre 112 milliards de dollars.22, 23


    


    En 2016, le commerce de détail pouvait en grande partie être décrit comme le succès fou d’Amazon et le désastre du reste du secteur, à quelques exceptions près, comme Sephora, dans le créneau de la mode éphémère, et Warby Parker, une chaîne d’opticiens. Les firmes de commerce en ligne meurent en gémissant, sans fracas, car si les commerces traditionnels ont un visage, la mort des enseignes de commerce en ligne est anonyme et moins bouleversante. Un jour, le site internet que vous visitiez régulièrement n’est tout simplement plus là, et vous vous mettez en quête d’un autre site sans vous retourner.


    La marche des morts-vivants (les détaillants) commence par l’érosion de leurs marges (le cholestérol de la vente au détail) et se termine par des promotions et des soldes sans fin. Il est possible de gagner un peu de temps avec les soldes, mais l’histoire se termine presque toujours mal: s’étant retrouvés en décembre 2016, pendant la période des fêtes, avec un excédent de stock de 12% en moyenne, les détaillants ont augmenté leurs promotions commerciales par rapport à 2015 de 34% en moyenne sur l’année à 52% pendant la période des fêtes.24 


    Comment en sommes-nous arrivés là? Séquence nostalgie. Les États-Unis et l’Europe ont connu six grandes étapes de l’évolution du commerce de détail.25 


    L’épicerie du coin


    Le commerce de détail dans la première moitié du XXe siècle fut marqué par les épiceries de quartier. En ce temps-là, la proximité était la règle. Les gens se rendaient à la boutique et emportaient ce qu’ils pouvaient porter à la maison, parfois chaque jour. Les établissements de vente au détail étaient généralement des entreprises familiales et jouaient un rôle clé dans le tissu social, diffusant des nouvelles locales avant que la radio et la télévision ne prédominent. Leur compétence était la gestion de la relation client (GRC), avant même que ce terme ne soit inventé. Les propriétaires de magasins connaissaient leur clientèle et vous faisaient crédit en fonction de votre réputation. Notre histoire d’amour avec le commerce de détail et la nostalgie que nous ressentons quand une légende de la vente au détail fait faillite (notez que quand une société de crédit-bail en équipements pétroliers coule, cela ne fait pas la Une des journaux) sont des éléments de notre affection historique pour le commerce de détail, qui fait partie intégrante de notre culture.


    Les grands magasins


    Harrod’s à Londres et Bainbridge’s à Newcastle ont satisfait un nouveau segment du marché: les femmes émergentes et affluentes qui ne se sentaient plus tenues par un chaperon. À Londres, l’emblématique Selfridges proposait une centaine de rayons, des restaurants, une terrasse-jardin, des salles de lecture et d’écriture, des espaces de réception pour les visiteurs étrangers, une salle de premiers soins et un personnel bien informé et instruit. Les collaborateurs étaient formés puis étaient payés au moyen d’un concept novateur, les commissions de ventes. La notion de différenciation par le service, et celle qui consiste à devenir temporairement l’ami et le guide d’achat du client, furent de véritables innovations. Cela humanisait la vente au détail à grande échelle et redirigeait l’investissement vers le capital humain à l’échelon du magasin. Après Selfridges, ces célébrations de l’architecture, de l’éclairage, de la mode, du consumérisme et de la communauté se sont répandues en Europe et aux États-Unis.


    Les grands magasins refondèrent aussi la relation entre les commerces et leurs clients. Traditionnellement, les commerces grand public assumaient un rôle paternel, et vous disaient ce qu’il y avait de mieux. À l’époque, l’Église, les banques et les magasins étaient aux commandes. Vous étiez censés vous sentir chanceux d’être bénis par le produit de leur sagesse collective. Harry Selfridge inventa la formule selon laquelle «le client a toujours raison». À cette époque, elle parut peut-être faible et obséquieuse. En réalité, elle était profonde et d’une grande portée: quatre des cinq plus anciens détaillants à survivre encore sont des grands magasins: Bloomingdale’s, Macy’s, Lord & Taylor et Brooks Brothers.26


    L’appel du centre commercial


    Alors que les États-Unis couraient à bride abattue en direction des années 1950, l’automobile et le réfrigérateur nous ont permis de nous déplacer plus loin pour acheter plus de nourriture que nous pouvions stocker de façon sûre et durable. Les avancées dans la distribution ont débouché sur une baisse du nombre de visites, des magasins plus grands, un choix plus vaste et des prix plus bas. Les grands magasins ont évolué jusqu’à devenir des centres commerciaux. L’automobile a également entraîné l’extension fulgurante des banlieues pavillonnaires. Les promoteurs y ont répondu en offrant aux clients une destination confortable, qui rassemblait sur le même lieu différents magasins connectés entre eux par des aires de restauration et des salles de cinéma. Les centres commerciaux prirent le rôle de rue principale et commerçante pour ces banlieues qui n’avaient pas à proprement parler de centre-ville (j’ai toujours été déconcerté de voir à quel point les habitants de Short Hills, au New Jersey, sont fiers de leur centre commercial local; pour moi, c’est comme être propriétaire d’une franchise de Quiznos: non merci, je vous laisse ce plaisir). En 1987, la moitié des ventes au détail étaient réalisées dans les centres commerciaux.27


    Cependant, aux alentours de 2016, les médias d’affaires déploraient la fin de cette institution américaine. Quarante-quatre pour cent de la valeur des centres commerciaux américains se concentre sur à peine cent emplacements, et les ventes par mètre carré ont chuté de 24% au cours de la dernière décennie.28 La santé d’un centre commercial reflète plus celle de l’économie locale que son format en lui-même. La ruine des banlieues pavillonnaires en a rayé de nombreux de la carte. Néanmoins, ils sont encore beaucoup à prospérer, particulièrement ceux qui ont une offre solide – à savoir une combinaison alliant magasins – proximité et stationnements adaptée aux foyers dont le revenu correspond au quartile supérieur.


    Les grandes surfaces


    En 1962, John Glenn fut le premier Américain à effectuer un vol orbital habité, la crise des missiles de Cuba faisait rage, et la série télévisée The Beverly Hillbilliesc, mais aussi Walmart, Target, ainsi que Kmart (trois des plus grandes enseignes de grandes surfaces), voyaient le jour. 


    Les grandes surfaces ont provoqué une profonde mutation des normes sociales et ont transformé le format de vente au détail. Le concept d’acheter en gros et, conséquemment, de faire profiter les consommateurs de prix bas n’est pas, en soi, révolutionnaire. Ce qui est plus marquant en revanche, c’est que les Américains, en tant que nation, ont décidé de faire passer les clients en tête de file, dans tous les sens du terme. Chez Home Depot, on pouvait choisir soi-même son bois de construction. Chez Best Buy, vous pouviez tester tous les téléviseurs possibles et emporter chez vous l’appareil de votre choix avec votre voiture.


    Obtenir le prix le plus bas pour nos achats prévalait sur toute entreprise, sur tout secteur, ou même sur la santé de la collectivité au sens large. La main invisible commença à filer des claques aux détaillants trop petits ou inefficaces aux États-Unis et en Europe. Les entreprises familiales de vente au détail, qui avaient constitué jusque-là une large part du tissu social, furent confrontées à une concurrence féroce. Cette période marqua aussi l’arrivée d’une nouvelle génération de technologies appliquées à l’infrastructure du commerce de détail, notamment le lecteur de codes-barres, dont le premier modèle fut installé dans un supermarché de la chaîne Kroger en 1967.29


    Jusqu’aux années 1960, des lois empêchaient les détaillants d’offrir des rabais sur les achats de grandes quantités. Les législateurs craignaient, à raison, que l’annulation de ces règles ne condamne des milliers de magasins locaux à mettre la clé sous la porte. De plus, les marques de producteurs fixaient généralement les prix que les détaillants avaient le droit de facturer pour leurs produits. Par conséquent, la vente à prix réduit était une arme limitée, semblable à une lame émoussée.


    Dans les années 1960, pour différentes raisons, dont la chute des marges et la concurrence grandissante, les législateurs cessèrent de prendre des gants, et la grande «course vers le zéro» fut lancée. Aujourd’hui, sur la page d’accueil de hm.com, on peut trouver une robe côtelée à manches longues et faux col roulé pour seulement 9,99$. Pour le même prix, on peut aussi avoir un pull à mailles fines texturées. Voilà qui est bon marché, non seulement en dollars actuels, mais en dollars de 1962 aussi… En soi, cela constitue à la fois une réussite stupéfiante et la preuve d’un nivellement sans merci vers le bas.


    Lorsque ces entraves ont été levées, les monstres des grandes surfaces offrant «plus pour moins cher» créèrent des centaines de milliards de dollars de richesse. Les 30 années qui suivirent furent marquées par l’émergence de l’entreprise à la plus forte capitalisation de son époque, Walmart, et par celle de son créateur et homme le plus riche de son temps, Sam Walton. Ce format de vente au détail fut aussi à l’origine de notre vision collective du client régnant désormais en maître. Les gens déplorent cette machine à détruire des emplois qu’est Amazon, mais Walmart fut le gangster originel. Sa proposition de valeur était claire et percutante. Lorsque vous faisiez vos achats chez Walmart, cela revenait pour vous à recevoir une promotion professionnelle: votre vie s’améliorait, car vous passiez de la Budweiser à la Heineken, et de la lessive de marque maison à Tide.


    Le commerce de détail spécialisé


    Walmart fut le grand niveleur. Cependant, la plupart des consommateurs ne veulent pas être égaux entre eux, mais recevoir un traitement spécial. Et une part conséquente de la population de consommateurs est prête à payer un supplément pour cette considération. Ces personnes tendent également à être les consommateurs dont le revenu disponible est le plus élevé.


    La marche vers le «plus pour moins cher» avait créé un vide pour les consommateurs recherchant l’expertise et le signal social de quelque chose d’ambitieux dans leur vie. D’où l’essor du commerce de détail spécialisé, qui a permis à des consommateurs généralement aisés de se concentrer sur une marque ou un produit exclusifs, peu importe le prix. Citons par exemple Pottery Barn et Restoration Hardware, dans l’ameublement, ainsi que Whole Foods Market, dans l’alimentation biologique.


    La vigueur de l’économie joua son rôle. Les années 80 furent prospères, et les jeunes professionnels urbains, les yuppies, trouvaient dans ces magasins spécialisés un deuxième chez-soi: des palais de plaisance où ils pouvaient acheter des choses, pour leur habitation et pour leurs armoires, faisant mieux ressortir à quel point ils étaient cools et cultivés. Ils pouvaient trouver la viande de porc adéquate dans un établissement qui vendait exclusivement des jambons cuits au miel, ou la bougie parfaite dans un magasin qui ne vendait que des bougies (les magasins Illuminations), ou chercher des «Draps» et d’autres «Choses». Nombre de ces détaillants spécialisés ont fait presque sans heurt leur transition vers l’ère du commerce électronique, car ils étaient beaucoup à s’être fait les dents sur les catalogues de publipostage direct et à avoir acquis une certaine habileté dans la gestion des données et le «fulfillment»d.


    Gap, détaillant en vêtements et accessoires de mode, incarnait la définition parfaite de l’ère du commerce de détail spécialisé. Plutôt que de dépenser plus en publicité, Gap a investi dans l’expérience en magasin, devenant ainsi la première marque «lifestyle» (mode de vie). On avait la sensation d’être cool lorsqu’on faisait ses emplettes chez Gap, alors qu’acheter un canapé chez Pottery Barn donnait à une génération d’Américains le sentiment d’avoir «réussi». Les détaillants spécialisés ont très bien compris que même les sacs remis aux caisses apportaient un plus en termes d’expression de soi: si vous portiez un sac Williams-Sonoma, vous étiez cool, saviez apprécier les choses raffinées, et étiez passionné de cuisine.


    L’opportunité du commerce en ligne


    Jeff Bezos est davantage venu au commerce de détail que le commerce de détail n’est venu à Jeff Bezos. Dans chacune des précédentes ères du commerce de détail, des personnes brillantes surent tirer parti d’une transformation de la démographie ou des goûts et créèrent des milliards de dollars de valeur. Cependant, Bezos a pour sa part décelé un virage technologique, puis l’a utilisé pour reconstruire de fond en comble le monde du commerce de détail tout entier. Le commerce en ligne ne serait que l’ombre de lui-même si Bezos n’avait pas apporté sa vision et centré tous ses efforts sur ce canal de vente. 


    Dans les années 1990, le commerce électronique était une activité négligeable et peu gratifiante pour presque toutes les entreprises exclusivement en ligne, dites «pure players» (c’est toujours le cas). Dans dans ce type de commerce, la clé du succès ne résidait pas dans une exécution efficace des opérations, mais consistait plutôt à créer un battage médiatique autour du potentiel de l’entreprise, puis à la vendre au premier pigeon (pourvu qu’il soit riche) avant que le château de cartes ne s’écroule. L’exemple le plus récent est celui des sites de ventes flash, qui promettent des affaires incroyables, mais seulement à des moments non précisés. La presse s’est déchaînée. Vous décelez la tendance? Le battage ne fait pas les ventes.
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    Il est possible que le commerce de détail n’ait jamais été, sur une base corrigée des risques, une activité juteuse. Mais il était nettement moins épouvantable avant que le grand requin blanc du commerce de détail ne pointe son museau hors de Seattle et ne commence à tout dévorer. Au cours de la dernière décennie, la capitalisation boursière des détaillants emblématiques du XXe siècle, de Macy’s à JCPenney, fut au mieux lamentable, au pire désastreuse. Le montant du capital investi dans chaque secteur est fini, et la mise en œuvre de la vision d’Amazon a englouti la majeure partie de ce capital. Résultat: un secteur autrefois caractérisé par le grand nombre de ses intervenants est en train d’être ravagé et dépeuplé par un seul acteur.


    Parce que nous vivons dans une culture de la consommation, l’évolution naturelle du commerce de détail est la croissance. Ainsi, quand les vents sont favorables et qu’un concept fonctionne, il peut prendre de l’ampleur rapidement et créer une valeur immense pour les clients et les actionnaires. Walmart permettait véritablement aux gens d’accéder à une vie meilleure, tout du moins sur le plan matériel. Et il est fort probable que vous vous sentirez mieux dans votre peau en portant des chaussures Oxfords à plateforme couleur argent de chez Zara et en faisant vos jus de fruits avec une fontaine à jus Breville de chez Williams-Sonoma.


    La différence, cette fois, c’est que cette valeur a été créée à une vitesse jamais vue par une seule et même entreprise. En effet, la nature virtuelle d’Amazon lui permet de conquérir des centaines de millions de consommateurs et de couvrir presque toutes les industries du commerce de détail, sans se coltiner la corvée habituelle de la construction de magasins en dur et du recrutement de milliers d’employés. Bezos a compris que chaque page sur Amazon peut être un magasin et que chaque consommateur peut être un vendeur. Et que l’entreprise pourrait croître si vite qu’il ne resterait plus aucun recoin de libre où les concurrents pourraient se créer une niche.


    L’homme qui sera bientôt le plus riche de la planète


    Lors de la première bulle internet, Jeff Bezos n’était qu’un des nombreux déserteurs de Wall Street diplômés en informatique qui s’étaient laissé éblouir par les promesses du commerce en ligne. Mais sa vision et sa capacité maniaque de se focaliser sur son objectif lui feraient dominer tous les autres de la tête et des épaules. Pour la devanture de sa boutique en ligne, lancée à Seattle en 1994, Bezos choisit le nom «Amazon» pour indiquer l’ampleur du flux de marchandises qu’il envisageait. Cependant, un des autres noms auxquels il avait pensé (et dont il détient encore l’URL) aurait été plus approprié: relentless.com (soit impitoyable ou opiniâtre.com).30


    Quand Bezos a lancé Amazon, le commerce en ligne n’était pas à même de satisfaire les vrais cueilleurs, car la technologie limitée du web (et donc sa piteuse ergonomie) avait la nuance et le niveau de finition d’une Lada, marque automobile russe connue pour la laideur et la faible puissance de ses modèles. L’essence des marques tient en deux concepts: promesse et performance; durant les années 1990 et une partie des années 2000, la marque «Internet» n’incarnait qu’une seule de ces deux notions.


    En 1995, le commerce en ligne était contraint de proposer une proie que chacun pouvait reconnaître facilement, tuer et ramener à sa caverne, en limitant au minimum la perte de valeur ou le risque d’empoisonner sa tribu. Bezos décida que cet animal serait… les livres.


    Facile à reconnaître, à tuer et à digérer. Les livres pouvaient s’empiler dans un entrepôt, et une prévisualisation de leurs pages était offerte. Les proies avaient déjà été tuées et amassées pour vous. Une industrie, celle de la recension de livres, émergea afin d’identifier quels livres valaient la peine d’être mangés/lus, court-circuitant ainsi le travail assidu offert par les libraires. Bezos se rendit compte que les critiques et les commentaires pourraient accomplir pour lui la partie difficile de la vente au détail. Amazon pouvait s’appuyer sur les attributs les moins piteux d’internet: le choix et la distribution. Ici, pas question de faire dans la nuance avec des vitrines bien éclairées, un carillon à l’entrée et des libraires amicaux. À la place, il loua un entrepôt près de l’aéroport de Seattle qu’il remplit de manière à ce que les robots puissent manœuvrer facilement.


    Aux premiers temps, Amazon se focalisa sur les livres et les chasseurs, à savoir des personnes en mission, à la recherche d’un produit spécifique. Au fil des ans, le haut débit commença à offrir quelques touches de nuance, et les cueilleurs ont pointé leur nez, désireux de jeter un œil, d’évaluer les différentes possibilités et de prendre leur temps. Bezos savait qu’il pourrait élargir son offre à des produits que les gens n’avaient pas l’habitude d’acheter en ligne, comme les CD et les DVD. Tel un présage de la menace qu’Amazon ferait peser sur tous les bons côtés de notre société, le CD du premier album de Susan Boyle, I Dreamed a Dream, a établi des records de ventes sur la plateforme.


    Afin de distancer ses concurrents et de renforcer sa valeur fondamentale, à savoir le choix, Amazon a lancé Amazon Marketplace, qui permet aux tiers de venir allonger encore la traîne de sa comète. Les vendeurs ont ainsi gagné l’accès à la plateforme de commerce électronique la plus importante au monde, ainsi qu’à sa clientèle, et Amazon a pu gonfler son assortiment sans coûts d’inventaire supplémentaires.


    Amazon Marketplace représente maintenant 40 milliards de dollars, soit 40% des ventes d’Amazon.31 Les vendeurs, satisfaits du flux massif de clients, ne ressentent plus le besoin compulsif d’investir dans leurs propres circuits de commerce en ligne. Pendant ce temps, Amazon emmagasine les données et peut entrer sur n’importe quel marché (c’est-à-dire commencer à vendre des produits elle-même) dès qu’une catégorie de produits commence à être attractive. Ainsi, si elle le décidait, Amazon pourrait commencer à proposer en vente directe des «Autocollants muraux représentant un vieil homme asiatique», des «Oreillers Nicolas Cage» et des «Fûts de 200 litres de lubrifiant». 


    Amazon stimule cet instinct de chasseurs-cueilleurs qui nous pousse à accumuler plus de choses en fournissant le moindre effort. Nous avons une forte attirance pour les objets car la survie était un privilège réservé à l’homme des cavernes qui avait le plus de bois pour son feu, les pierres les plus adéquates pour ouvrir toute sorte de choses, et la boue la plus colorée pour dessiner des images sur les murs, afin que ses descendants sachent quand planter les cultures ou quels animaux dangereux éviter.


    Ce besoin de posséder des objets est bien réel: les objets nous apportent chaleur et sécurité, ils nous permettent de stocker et de préparer notre nourriture, et ils nous aident à attirer un (des) partenaire(s) et à nous occuper de notre progéniture. Et les objets facilement obtenus sont les meilleurs, car ils requièrent moins d’énergie et nous laissent le temps de nous consacrer à des choses plus importantes.


    Exempté de la charge en capital des magasins, Bezos a pu investir dans des entrepôts automatisés. Grâce à la puissance offerte par les économies d’échelle (baisse des coûts par augmentation du volume produit), Amazon était capable de proposer des prix qu’aucun détaillant traditionnel ne pouvait se permettre. Il offrait des conditions avantageuses à ses clients fidèles, aux auteurs, aux sociétés de livraison et aux revendeurs acceptant d’afficher des publicités sur leurs propres sites. Il a aussi convaincu toujours plus de partenaires de se rapprocher d’Amazon. Bezos est sorti de l’étroit créneau des livres et des DVD pour entrer sur le marché… de tous les objets existants. Ce genre d’expérimentation et d’agression est ce qu’on appelle dans le jargon militaire une boucle d’observation, d’orientation, de décision et d’exécution. En agissant vite et de manière décisive, les militaires forcent ainsi l’ennemi (ici, les autres détaillants) à répondre à leur dernière manœuvre alors qu’ils commencent à exécuter la suivante. Dans le cas d’Amazon, ces opérations ont été menées en appliquant une stratégie impitoyable centrée sur les consommateurs.


    Autre facteur favorable: pendant la majeure partie des 15 premières années d’existence d’Amazon, les grands patrons du commerce de détail traditionnel avaient tendance à rappeler aux gens que le commerce en ligne ne représentait que 1, puis 2, 3, 4, 5, 6…% du commerce de détail. Il n’y a jamais eu d’effort concerté pour répondre à la menace avant qu’Amazon n’ait des dents de sabre et un capital illimité, autrement dit, avant qu’il ne soit trop tard.


    Avançons jusqu’à 2016: le commerce de détail américain a connu une progression de 4%, contre plus de 40% pour Amazon Prime.32, 33 Internet est le canal qui connaît la croissance la plus rapide au sein de l’économie la plus importante du monde, et Amazon est en train de s’emparer de l’essentiel de cette croissance.34 Au cours de la saison des fêtes (novembre et décembre 2016), la plus importante, Amazon a accaparé 38% des ventes en ligne. Les neuf acteurs du commerce en ligne qui suivent au classement n’ont totalisé que 20% conjointement.35 En 2016, Amazon a été désignée comme l’entreprise la plus digne de confiance.36


    Somme nulle


    Avec une croissance du commerce de détail globalement nulle dans l’ensemble de l’économie américaine, l’essor d’Amazon doit bien venir de quelque part. Qui est en train de perdre? Tout le monde. Le graphique ci-contre, qui décrit l’appréciation des actions des principaux détaillants américains entre 2006 et 2016 est plus que parlant:
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    Les magasins trop nombreux, la stagnation des salaires, l’évolution des goûts et Amazon ont tous créé la tempête parfaite pour le commerce de détail. Aujourd’hui, la plupart des détaillants sont en train de se faire mettre en pièces. La plupart, mais pas tous.


    Amazon est devenue le Prince des ténèbres du commerce de détail, de par sa position unique, inversement corrélée au reste du secteur.


    Traditionnellement, les actions d’un même secteur se vendent et s’achètent de façon interdépendante: leurs cours sont étroitement liés entre eux. Ce n’est désormais plus le cas: le marché des actions estime aujourd’hui que ce qui est bon pour Amazon ne l’est pas pour le commerce de détail, et vice versa. C’est une situation presque unique dans l’histoire économique. Elle est même devenue une prophétie autoréalisatrice, puisque le coût du capital baisse pour Amazon alors qu’il augmente pour tous les autres détaillants. Quelle que soit la réalité, elle importe peu: Amazon gagnera, car elle joue au poker avec dix fois plus de jetons que ses concurrents. Elle est en mesure de faire plier tout le monde et de se retrouver seule à la table de jeu.


    Les premiers véritables signes d’angoisse apparaîtront quand les gens se mettront à demander si ce qui est bon pour Amazon est mauvais pour la société. Il est intéressant de relever que, alors que certains scientifiques et magnats des technologies (Stephen Hawking et Elon Musk) se sont publiquement inquiétés des dangers de l’intelligence artificielle (IA), et que d’autres (Pierre Omidyar et Reid Hoffman, fondateurs d’Ebay et respectivement de LinkedIn) ont financé des recherches sur ce sujet, Jeff Bezos est en train de robotiser les processus chez Amazon aussi vite que possible. L’entreprise a augmenté de 50% le nombre de robots dans ses entrepôts en 2016.37
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    Avec l’annonce du lancement d’Amazon Go, des magasins de proximité sans caisses, la firme a fait son entrée dans le commerce traditionnel, avec une petite excentricité: les clients des premiers magasins alimentaires et de biens manufacturés Amazon Go peuvent acheter des articles tout simplement en sortant du magasin. Des capteurs scannent le contenu de leurs sacs, ainsi que leur application mobile, au moment où ils quittent l’établissement; il n’y a aucune caisse.


    Les autres détaillants, qui sont de nouveau tombés à la renverse, se pressent maintenant d’éliminer leurs propres processus liés aux caisses. Qui cette toute dernière manœuvre d’Amazon met-elle en danger? Les 3,4 millions d’Américains (2,6% de la population active aux États-Unis) qui travaillent comme caissiers.38 Cela représente un très grand nombre de travailleurs, proche de celui des enseignants du primaire et du secondaire aux États-Unis.39


    Alors que les détaillants gèrent le virage brutal d’Amazon Go, les fabricants de matériel informatique, et bientôt les marques, tentent de négocier celui d’Amazon Echo.


    Echo est un cylindre ressemblant à un haut-parleur et Alexa est son intelligence artificielle; elle doit son nom à la bibliothèque d’Alexandrie.40 Alexa est conçue pour fonctionner comme un communicateur personnel: l’utilisateur peut lui demander de passer de la musique, de naviguer sur le web et d’obtenir des réponses à ses questions. Surtout, elle fait passer la cueillette au niveau supérieur en passant des commandes au moyen d’un puissant logiciel de reconnaissance vocale. Dites «Alexa, ajoute Sensodyne au panier», ou appuyez sur le bouton de commande41 «Préservatifs Durex» (quel effort…) et, en une heure ou moins, c’est à vous de jouer. Bien entendu, Alexa devient plus intelligente à chaque fois que vous l’utilisez.


    Voilà ce qu’obtient le client. Pour Amazon, la récompense est plus grande: ses clients lui accordent une telle confiance qu’ils sont en train d’autoriser l’entreprise à écouter leurs conversations et moissonner leurs données de consommation. Cela va permettre à Amazon de s’immiscer plus profondément dans la vie privée et les désirs des consommateurs qu’aucune autre entreprise.


    À court terme, Go et Echo indiquent que l’entreprise vise la commande sans clic pour toutes ses opérations. En mettant à profit le big data et une connaissance inégalée des comportements d’achat des consommateurs, Amazon saura bientôt satisfaire vos besoins matériels, sans être freinée par vos décisions ou vos commandes. J’ai choisi d’appeler ce concept le Prime au carré. Chacun a certainement besoin de calibrer ses besoins de temps en temps (moins d’achats quand on part en vacances, plus d’achats quand on reçoit des convives, moins de chocolat Lindt quand on en est écœuré) mais tout le reste sera géré par un équivalent des commandes de vol électriques des avions appliqué au commerce de détail. Votre commande vous parviendra accompagnée d’une boîte vide; vous y placerez les choses dont vous ne voulez pas et Amazon enregistrera vos préférences. La fois suivante, vous recevrez une boîte-retour plus petite. Amazon a fait un pas vers la commande sans clic en lançant son service Wardrobe en juin 2017, qui permet aux clients de choisir les vêtements et les accessoires qu’ils souhaitent essayer chez eux avant de décider lesquels garder. Ces clients ont sept jours pour se décider et ne doivent payer qu’après avoir fait leur choix.42


    Comparez maintenant cela à un passage après le travail au centre commercial vous obligeant à chercher une place de stationnement, à faire la file pour finalement vous apercevoir que le type d’ampoule électrique que vous recherchiez n’est pas disponible, à faire de nouveau la file pour payer vos autres articles, puis à prendre votre mal en patience dans les embouteillages sur le chemin de la maison. Comment les centres commerciaux, les grandes surfaces, ou encore, cela va sans dire, les petits commerces familiaux, peuvent-ils rivaliser? Nous assistons au jour du Jugement dernier dans le commerce de détail. De la même façon que nous avons été les témoins du déclin de la proportion d’agriculteurs dans la population, de 50% à 4% en un siècle, nous observerons au cours des 30 prochaines années une chute similaire dans la vente au détail.43


    La détermination implacable d’Amazon à rendre les achats de ses clients toujours plus «sans friction», son aisance dans ses relations avec les investisseurs et sa décision d’investir dans le commerce électronique B2B (services de plateforme pour les concurrents) la placent en pole position de la course aux mille milliards. Ce qui cimentera l’appropriation par Amazon du monde de la vente au détail, c’est sa ferme volonté, dans chacune de ses actions, d’amasser à l’échelle planétaire des montagnes de données sur tous les consommateurs. Amazon en sait déjà beaucoup sur vous et moi. Très bientôt, elle en saura plus sur nos préférences d’achat que nous-mêmes. Et cela ne nous tracasse pas, car nous lui aurons fourni volontairement toutes ces informations.


    Storytelling → Capital bon marché


    Amazon a joui d’un accès peu coûteux au capital sur une période plus longue que toute autre firme de l’histoire moderne.


    Dans les années 1990, les plus prospères des entreprises technologiques soutenues par du capital-risque levaient moins de 50 millions de dollars avant d’offrir un rendement aux investisseurs. À titre de comparaison, Amazon a levé 2,1 milliards de dollars auprès des investisseurs avant que l’entreprise n’ait (à peu près) atteint son seuil de rentabilité.44 Amazon a montré qu’elle pouvait lancer un téléphone sur le marché, investir des dizaines, voire des centaines de millions de dollars en développement et en marketing, essuyer un échec dès les 30 premiers jours, puis considérer ce désastre complet comme une petite embûche.


    Ça, c’est du capital patient. Si n’importe quelle autre entreprise du Fortune 500 (que ce soit HP, Unilever ou Microsoft) lançait sur le marché un téléphone qui s’avérait mort-né, le cours de leurs actions en bourse dégringolerait de plus de 20%, comme cela est arrivé aux actions d’Amazon en 2014.45 Mais comme les actionnaires hurleraient, les dirigeants de ces entreprises cèderaient, ordonneraient à tous leurs collaborateurs de battre en retraite et mettraient un frein aux dépenses. Pas chez Amazon. Pourquoi? Parce que si on a assez de jetons et qu’on se sent capable de jouer jusqu’au petit matin, on finira bien par obtenir un blackjack.


    Passons sans transition à la compétence fondamentale d’Amazon: le storytelling (ou l’accroche narrative).


    Grâce au storytelling, en promouvant une vision titanesque, Amazon a remodelé la relation entre entreprise et actionnaire. L’histoire est narrée via des organes de presse, tout particulièrement ceux couvrant le commerce et les technologies. Nombre de ces derniers ont décidé que les grands patrons du secteur des technologies sont les nouvelles célébrités, et mettent Amazon sous les projecteurs, au-devant de la scène et en haut de l’affiche, à tout moment. Jusqu’à maintenant, le contrat que les entreprises ont avec les actionnaires est le suivant: donnez-nous dix ans et des dizaines de millions de dollars… et nous commencerons à vous rembourser le capital sous forme de bénéfices. Amazon a bouleversé cette tradition en remplaçant les bénéfices par la vision et la croissance, au moyen du storytelling. L’histoire dénote par sa simplicité et sa capacité de convaincre: les deux moteurs les plus puissants pour transmettre un message.


    

      	L’histoire: le plus grand magasin au monde.


      	La stratégie: des investissements colossaux dans l’intérêt des consommateurs, et à l’épreuve du temps (prix plus bas, choix plus vaste et livraison plus rapide). Grâce à un taux de croissance reflétant une progression stable vers la vision de l’entreprise, le prix des actions d’Amazon augmente sur le marché, ce qui fournit à la firme un capital exceptionnellement peu coûteux. La plupart des détaillants ont une capitalisation boursière égale à huit fois leurs profits.46 En comparaison, celle d’Amazon équivaut à 40 fois ses profits.47


    


    De plus, Amazon a conditionné Wall Street à la traiter selon une norme particulière, c’est-à-dire à accepter que sa croissance soit plus forte, mais que ses profits soient plus bas. Cela permet à l’entreprise d’utiliser chaque année sa marge brute, considérable et en pleine ascension, pour réinvestir davantage de capital dans l’entreprise (et éviter ainsi toutes ces histoires d’impôts), ce qui finance à son tour le creusement de douves toujours plus profondes autour de l’entreprise.


    Les bénéfices sont aux investisseurs ce que l’héroïne est à un toxicomane. Les investisseurs aiment les bénéfices; ou plutôt, ils adorent ça. Oui, oui, investissez, développez l’entreprise et innovez, mais ne m’empêchez surtout pas de me défoncer avec de la bonne came (les bénéfices).


    Révolutionnaire par nature, l’historique de l’allocation du capital chez Amazon est prôné depuis des générations dans les écoles de commerce: un mépris total des besoins à court terme des investisseurs pour satisfaire des objectifs à long terme. Il est aussi rare de voir une entreprise faire cela qu’un jeune homme ne pas se rendre à son bal de promo pour passer sa soirée à étudier.


    Logique d’affaires habituelle: si nous pouvons emprunter de l’argent à des taux historiquement bas, racheter un certain nombre de nos actions, puis voir la valeur des stock-options des membres de la direction augmenter, alors pourquoi investir dans la croissance et la création de postes qui vont avec? C’est risqué.


    Logique d’affaires d’Amazon: si nous pouvons emprunter de l’argent à des taux historiquement bas, pourquoi n’investirions-nous pas cet argent dans des systèmes de contrôle des livraisons extraordinairement coûteux? De cette façon, nous nous assurons une position prédominante dans le commerce de détail et nous asphyxions nos concurrents. Nous pourrons alors très vite atteindre une taille colossale. 


    Walmart veut impressionner ses parents, et investit consciencieusement à long terme. Mais les marchés ne croient pas à ce gage de maturité montré par la firme de Bentonville. Lors de l’audioconférence de Walmart sur les bénéfices prévisionnels du premier trimestre 2016, la direction a informé Wall Street que l’entreprise augmenterait substantiellement ses dépenses d’équipement technologique afin de «s’imposer dans l’avenir du commerce de détail».48


    Walmart avait fait le bon choix. À vrai dire, c’était le seul possible. Cependant, cette stratégie impliquait une réduction des bénéfices prévisionnels. Top départ pour les retraits de fonds. Le lendemain, dans les 20 minutes qui ont suivi l’ouverture des marchés, la valeur boursière de Walmart a perdu l’équivalent de 2,5 fois le capital de Macy’s, soit 20 milliards de dollars.49


    Investir dans Amazon équivaut à grandir au sein de la famille de Mitt Romneye: aucune chance d’avoir accès à de l’héroïne (bénéfices). À chacune de ses audioconférences sur les bénéfices prévisionnels, trimestre après trimestre, Amazon renforce sa vision de la croissance, minimise l’importance des profits et rappelle à ses actionnaires qu’elle ne paie jamais de dividendes. Amazon passe la pommade avec sa vision de domination mondiale, en y ajoutant des nouvelles technologies sympas (drones), des contenus (films), et des tricordeurs semblables à ceux de Star Trek (Amazon Echo) qui font l’objet d’une adoption et d’un buzz plus importants que tout autre appareil électronique grand public depuis l’iPad. C’est du storytelling, mais à la façon Harry Potter, où l’histoire suivante est à chaque fois mieux que la précédente.


    Capital bon marché → risques × 100


    Publiquement, M. Bezos divise astucieusement la prise de risque d’Amazon en deux catégories: 1) celle qui est irréversible («C’est l’avenir de l’entreprise»), et 2) celle qui est réversible («Cela ne fonctionne pas, on laisse tomber»).50


    Bezos considère qu’un élément clé de la stratégie d’investissement d’Amazon est de mener de nombreuses expériences de la 2e catégorie, y compris un projet d’entrepôt flottant ou la conception de systèmes de protection des drones contre les tirs à l’arc (elle a déposé des brevets pour les deux). Les investissements de 2e catégorie sont peu onéreux, car ils seront probablement tués avant qu’ils ne gaspillent trop d’argent et permettent de façon très rentable de constituer l’image de marque d’une entreprise d’avant-garde. Les actionnaires raffolent de ces histoires; elles leur donnent la sensation de participer à une aventure exaltante. Le comble, c’est que ces histoires débouchent, de temps à autre, sur quelque chose de concret. Lorsque cela se produit, Amazon dispose d’assez de carburant (de capital) à verser sur l’étincelle et produire une tempête de feu qui grille la concurrence sur place. La leçon à retenir ici, à part le fait d’être gavé de capital, est cet empressement à commettre l’infanticide sur des initiatives ou des produits qui ne fonctionnent pas, et libérer ainsi le capital (dans le cas d’Amazon, le capital humain) nécessaire au développement de nouvelles idées folles.


    Mon expérience dans des firmes traditionnelles m’a enseigné que tout ce qui est nouveau y est considéré comme novateur, et que les gens auxquels on confie le bébé, comme tous les parents, deviennent irrationnellement passionnés par le projet et refusent de reconnaître à quel point leur petit est devenu stupide et laid. En conséquence, les entreprises traditionnelles ont non seulement moins de capital à investir, mais également moins d’occasions de marquer des buts. Amazon fait preuve d’une véritable discipline quand il s’agit de ne pas accroître l’investissement tant qu’elle n’est pas certaine que quelque chose va fonctionner. Malgré tout le battage de ces trois dernières années autour de l’entrée d’Amazon dans le commerce de détail traditionnel, la firme n’a fait l’effort d’ouvrir que deux douzaines de magasins environ: elle n’a pas encore trouvé un format qu’elle estime pouvoir développer à grande échelle.


    

      [image: ]

    


    Bezos, comme tout grand leader, est capable d’expliquer une idée folle de telle façon qu’elle paraît moins folle et plus pragmatique. Attendez, c’est évident! Comment n’y avons-nous pas pensé? Ce qui est complètement farfelu n’est pas stupide, c’est «audacieux». Certes, la première fois que vous avez entendu parler d’entrepôts flottants, vous avez pris ça pour un pur délire. Néanmoins, réfléchissez maintenant au coût du crédit-bail et de l’exploitation d’un entrepôt terrestre traditionnel. Quelles sont ses plus grandes dépenses? La proximité et les loyers, respectivement. À présent, songez à nouveau à l’entrepôt flottant. Pas si délirant, n’est-ce pas?


    Bezos martèle qu’il est de la nature d’Amazon de gagner régulièrement des matchs. Cependant, cette métaphore n’est pas correcte: dans un championnat de football, une équipe ne récolte que trois points par match remporté. En comparaison, les buts marqués par Amazon Prime et Amazon Web Services (AWS)f ont rapporté plusieurs milliers de points lorsque l’équipe de Seattle a gagné ses matchs. Bezos le disait déjà dans la première lettre annuelle d’Amazon, en 1997: «Lorsque vous avez une chance sur dix de remporter cent fois la mise, vous devriez tenter le pari à chaque fois.»51


    Il va sans dire que la majorité des grands patrons ne pense pas de cette manière. Pour la plupart, ils ne tentent rien tant que la probabilité de réussir est inférieure à 50%, peu importe le montant des bénéfices potentiels. Voilà une des grandes raisons pour lesquelles les firmes de la vieille économie voient leur valeur fuir vers des firmes de la nouvelle économie. Certes, les entreprises prospères d’aujourd’hui ont un bilan comptable positif, des capacités d’autofinancement et une image de marque, mais leur attitude face au risque est bien différente de celle des nombreuses firmes high-tech qui ont déjà frôlé la mort. Ces dernières vivent au jour le jour et acceptent que le véritable succès ne s’obtient qu’en prenant des risques importants, voire existentiels.


    Une sorte de parti pris du survivant ronge les grands patrons de la vieille économie ainsi que leurs actionnaires. La job de mes cauchemars est celle où l’on est «invisible jusqu’au jour où on se trompe». Ces emplois existent partout: informaticien, trésorier d’entreprise, auditeur, contrôleur aérien, exploitant de centrale nucléaire, contrôleur technique d’ascenseurs, ou encore agent de sûreté aéroportuaire. On n’y devient jamais connu, mais il y existe un risque réduit, et terrifiant, de devenir tristement célèbre. Les dirigeants des firmes prospères de la vieille économie affichent un parti pris similaire: ils seront «riches jusqu’au jour où ils se tromperont».


    La rémunération des grands patrons est devenue si insensée que, en fonction des risques, ils feraient mieux de s’arrêter au bord de la route, d’empocher leurs six ou huit années d’indemnités, et de prendre leur retraite en hommes riches. Pourtant, quand on cherche sur Google «les plus grandes erreurs de l’histoire économique», la majorité des résultats sont constitués des risques que les firmes n’ont pas su prendre, comme Excite et Blockbuster qui, respectivement, ont renoncé à acquérir Google et Netflix.


    L’histoire favorise les audacieux. Les indemnités favorisent les modérés. Pour le dirigeant d’une entreprise du Fortune 500, il est préférable de rester sur les sentiers battus et de maintenir le cap. Les grandes entreprises ont beau avoir plus de capitaux disponibles pour innover, il leur arrive rarement de prendre de gros risques ou d’innover aux dépens d’une activité en cours. Elles ne prennent pas non plus le risque de fâcher leurs fournisseurs ou leurs investisseurs. Elles jouent pour ne pas perdre, et les actionnaires les récompensent pour cela, jusqu’à ce qu’ils quittent le navire pour acheter des actions Amazon.


    La plupart des conseils d’administration demandent à leur direction: «De quelle manière pourrions-nous obtenir le plus grand avantage possible avec le moins de capital ou d’investissement possible?» Amazon renverse cette question: «Que pouvons-nous faire pour nous procurer un avantage extrêmement coûteux que personne d’autre ne pourra se permettre?» 


    Pourquoi? Parce qu’Amazon jouit d’un accès au capital sans avoir à répondre aux mêmes attentes de rentabilité que ses pairs. Réduire les délais de livraison de deux à un jour? Cela va nécessiter des milliards. Amazon devra construire des entrepôts intelligents près des villes, où les coûts de l’immobilier et du travail sont élevés. Pour n’importe quelle entreprise traditionnelle, cela représenterait un investissement énorme pour un bénéfice marginal.


    Mais pour Amazon, c’est la perfection à l’état pur. Tout simplement parce que Macy’s, Sears et Walmart ne peuvent pas se permettre de dépenser des milliards pour abaisser de deux à un jour les délais de livraison de leurs relativement petits commerces en ligne. Les consommateurs adorent ça, et les concurrents, flasques, restent sur la touche.


    En 2015, Amazon a dépensé 7 milliards de dollars en frais d’expédition, enregistrant une perte nette de 5 milliards sur ces opérations, alors que ses profits globaux s’élevaient à 2,4 milliards de dollars.52 Incroyable, non? Non. Amazon entame une plongée sous-marine munie du plus grand réservoir d’oxygène au monde, obligeant ainsi les autres détaillants à la suivre, à égaler ses prix et à gérer le changement des exigences des consommateurs en matière de livraison. La différence, c’est que les autres détaillants ne disposent que de l’air contenu dans leurs poumons et se noient. Un jour, Amazon refera surface et disposera d’une majeure partie de l’océan du commerce de détail.


    Réaliser des investissements de 2e catégorie désensibilise également les actionnaires d’Amazon à l’échec. Chacun des Quatre partage cela: observez Apple et Google avec leurs projets pas-si-secrets de véhicules autonomes, et Facebook avec son introduction régulière de nouvelles fonctionnalités pour monétiser encore plus ses utilisateurs, qu’il retire quand ces expériences ne fonctionnent pas comme prévu. Vous vous souvenez de Lighthouse? Comme Bezos l’écrivait dans sa première lettre annuelle: «L’échec et l’invention sont des jumeaux inséparables. Pour inventer, on doit mener des expériences, et si on sait à l’avance que cela va fonctionner, ce n’est pas une expérience.»53


    Rouge, blanc et bleu


    Les Quatre s’astreignent tous à rester debouts sur leurs skis, à faire de grands, audacieux et intelligents paris, ainsi qu’à accepter l’échec. Ce gène de l’échec est au cœur du succès d’Amazon et, plus largement, de celui de l’économie américaine. J’ai moi-même fondé ou cofondé neuf firmes et mon bilan est, généreusement, de 3-4-2 (victoires-défaites-égalités). Aucune autre société ne me tolérerait ou, encore moins, ne me récompenserait. Les États-Unis sont la terre des deuxièmes chances, et même si Jeff Bezos est assurément mondialiste, la culture chez Amazon est incontestablement rouge, blanche et bleue.


    La majorité des super-riches ont une chose en commun: l’échec. Ils l’ont vécu, généralement dans les grandes largeurs, car le chemin vers la richesse est pavé de risques, et ces risques finissent souvent par être… disons, risqués. Une société qui encourage les gens à se relever après s’en être pris une en pleine tête, à épousseter leur tenue, à revenir à leur poste et à donner encore plus à la prochaine occasion, voilà le secret pour faire émerger toute une série de milliardaires. La corrélation est évidente. Les États-Unis ont le droit des faillites le plus clément, attirent les preneurs de risque et, comme vous le devinez peut-être, en concentrent le plus grand nombre. Parmi les 50 personnes les plus riches de la planète, 29 vivent aux États-Unis, et deux tiers des licornesg, ces startups valorisées à plus d’un milliard de dollars, y ont leur siège.54, 55


    Vendre tout un assortiment de pioches


    Même s’il vaut mieux être le propriétaire du terrain sur lequel est exploitée une mine, vendre des pioches aux mineurs est aussi un bon filon commercial. La ruée vers l’or en Californie montra que c’était vrai il y a 170 ans. Amazon prouve que c’est encore le cas aujourd’hui. Amazon est propriétaire d’une mine très lucrative; la firme sépare ses recettes en deux catégories: celle de la vente au détail de produits de consommation (Amazon elle-même et Amazon Marketplace), et une dénommée «Autres», qui regroupe les activités publicitaires d’Amazon Media Group et les services cloud d’Amazon (AWS).56


    La plupart des firmes de commerce en ligne n’atteignent jamais le seuil de rentabilité et, à un moment donné, les investisseurs se lassent d’une vision qui sent le «Bezos réchauffé». Elles finissent par être vendues (Gilt, Hautelook, Red Envelope) ou par mettre la clé sous la porte (Boo.com, Fab, Style.com). La combinaison d’un écosystème où le vainqueur rafle la mise, de l’accélération de l’acquisition de clients, de la forte hausse des coûts du dernier kilomètre, ainsi que d’une expérience (en ligne) généralement inférieure, rend le commerce électronique intenable pour les pure players.


    Amazon n’échappe pas à cette règle. Néanmoins, même si son activité principale (le commerce en ligne pure play) ne permet pas de dégager facilement des profits, l’immense valeur qu’Amazon a offerte aux consommateurs a donné naissance à une marque grand public qui, de par la confiance qu’elle inspire et sa réputation, est sans égale à l’échelle mondiale.57, 58 Amazon a dominé les volumes de ventes du commerce électronique, mais son modèle d’affaires n’est pas facile à reproduire ou à maintenir. De nos jours, on oublie facilement qu’Amazon n’a pas dégagé ses premiers profits avant le quatrième trimestre de 2001, soit sept années après sa fondation59 et que depuis lors, elle est passée plusieurs fois au-dessus ou au-dessous du seuil de rentabilité. Au cours des dernières années, Amazon a mis à profit son image de marque, notamment en l’exploitant pour diversifier ses activités, et elle s’est développée sur d’autres marchés clairement plus porteurs (plus rentables). Rétrospectivement, la plateforme de vente au détail d’Amazon a peut-être simplement été le cheval de Troie qui a établi les relations et la marque, monétisées par la suite grâce à d’autres activités.


    Alors que la croissance des activités de vente au détail d’Amazon oscillait entre 13 et 20% durant les trois premiers trimestres de 2015 par rapport aux mêmes périodes de l’année précédente, AWS (Amazon Web Services: sa technologie de réseau de serveurs et de stockage de données) a connu une progression comprise entre 49 et 81% dans le même laps de temps. AWS représente également une part significative et grandissante du produit d’exploitation total d’Amazon, passant de 38 à 52% entre le premier et le troisième trimestre 2015.60 Les analystes prévoient que les ventes réalisées par AWS pourraient atteindre 16,2 milliards de dollars d’ici la fin de 2017, ce qui porterait sa valeur à 160 milliards de dollars, soit plus que la division de vente au détail de la firme.61 Autrement dit, alors que la planète entière considère encore Amazon comme un détaillant, elle est discrètement devenue une entreprise du cloud, et la plus grande au monde.


    Et Amazon ne va pas s’en tenir à l’hébergement web. À lui seul, Amazon Media Group va probablement bientôt dépasser les recettes de Twitter sur l’année 2016, soit 2,5 milliards de dollars,62 ce qui en fera l’une des plus importantes régies publicitaires en ligne63. Amazon Prime, le club le moins exclusif des États-Unis (44% des ménages américains en font partie64), offre actuellement, pour 99$/an, la livraison en deux jours gratuite, la livraison en deux heures pour une sélection de produits (Amazon Now), ainsi que la musique et les vidéos en streaming, qui incluent des contenus originaux.65 Les idées de nouveaux contenus se voient offrir des budgets pour la production d’épisodes pilotes, puis il est demandé aux internautes de voter pour décider à quelles séries donner le feu vert.


    Amazon, comme toute superpuissance souveraine, applique une triade stratégique: air, terre et mer. M. Détaillant, arrivez-vous à faire parvenir votre marchandise à votre client en une heure? Pas de problème. Amazon peut faire ça pour vous (contre paiement), car elle est en train de réaliser les investissements que vous n’avez pas les moyens de faire: entrepôts robotisés proches des centres-villes, ainsi qu’avions-cargos et camions entièrement affrétés pour l’entreprise. Chaque jour, quatre avions-cargos Boeing 767 transportent des biens depuis Tracy, en Californie, via un aéroport dans les environs de Stockton qui a doublé de taille en trois ans, vers un entrepôt de 93 000 m2 qui n’existe que depuis l’an dernier.66


    Au début de 2016, Amazon a reçu aux États-Unis une licence de la Commission maritime fédérale pour mettre en œuvre des services de fret maritime en tant qu’intermédiaire en transport maritime. Amazon peut donc désormais transporter par bateau les biens de tiers. Ce nouveau service, baptisé Fulfillment by Amazon (FBA), ne changera pas grand-chose pour le consommateur lambda. Il permettra néanmoins aux partenaires chinois d’Amazon de faire voguer d’un bout à l’autre du Pacifique leurs conteneurs de produits plus facilement et pour moins cher. Vous voulez parier sur le temps qu’il faudra à Amazon pour dominer le secteur du transport maritime?67


    Le transport maritime de produits, qui a lieu principalement sur le Pacifique, représente un marché de 350 milliards de dollars, mais les marges y sont faibles. Les affréteurs perçoivent 1300$ pour le transport d’un conteneur de 40 pieds (12,2 m) dans lequel peuvent être chargées jusqu’à 10 000 unités de produit (soit 13 cents par unité, ou un peu moins de 10$ pour livrer un téléviseur à écran plat). Cette activité est laborieuse et il y règne une concurrence féroce, mais Amazon semble être au-dessus de cela. La composante principale du coût du transport maritime est la main-d’œuvre: chargement et déchargement des navires et travail administratif. Amazon est en mesure de déployer matériel (robotique) et logiciels afin de réduire ces coûts. Conjugué à la jeune flotte aérienne de la firme, le fret maritime pourrait devenir un autre marché gigantesque pour Amazon.68


    Entre les drones, les Boeing 757/767s, les semi-remorques, le fret maritime transpacifique, et des généraux de l’armée retraités (ce n’est pas une blague) ayant supervisé les opérations logistiques les plus complexes au monde (essayez donc d’approvisionner des sous-marins et des porte-avions qui ne font surface ou escale que tous les six mois), Amazon est en train de construire l’infrastructure logistique la plus robuste de l’histoire. Si vous êtes comme moi, cela ne peut que vous méduser; je n’arrive même pas à faire en sorte d’avoir du Coca au frigo quand j’en ai envie.


    Les magasins


    La dernière brique de la stratégie d’Amazon pour dominer le monde est d’utiliser son énorme paquet d’actifs accumulés en ligne pour conquérir le paysage du commerce de détail hors-ligne. Oui, exactement: les magasins, ces trucs qui étaient censés disparaître «grâce» au commerce en ligne.


    En vérité, la mort des magasins physiques a été largement surestimée. De fait, ce ne sont pas les magasins qui sont en train de mourir, mais les classes moyennes et, à leur tour, les entreprises qui servaient cette cohorte autrefois importante ainsi que son voisinage. Le plus grand propriétaire de centres commerciaux aux États-Unis est Simon Property Group. Ses actionnaires ont été frappés de plein fouet en 2017 après avoir atteint un sommet historique en 2016.69 Néanmoins, le groupe Simon s’en sortira probablement bien, car il a vendu ses biens situés dans des zones où les revenus sont moyens à faibles pour se recentrer sur les quartiers aisés. Sur un millier de centres, 44% de la valeur totale des centres commerciaux américains, en fonction de leurs ventes, de leur taille et de leur qualité, parmi d’autres paramètres, se concentre dans les 100 points de vente les plus importants. Taubman Properties, autre propriétaire de centres commerciaux haut de gamme, rapporte que les ventes moyennes par mètre carré de ses locataires étaient de 8610$ en 2015, enregistrant une hausse de 57% depuis 2005. Comparez maintenant ces chiffres à ceux de CBL & Associates Properties Inc., qui exploite des centres commerciaux des catégories «B» et «C»h. Ses ventes par mètre carré n’ont augmenté que de 13%, à 4025$, sur la même période.70


    Les magasins vont donc perdurer, à condition de savoir de quels magasins on parle. Néanmoins, le commerce électronique est lui aussi pérenne. Au final, les vrais gagnants seront ceux qui sauront intégrer ces deux canaux. Amazon a pour objectif de devenir la firme qui y parviendra.


    Le prochain âge du commerce de détail sera dénommé «ère du multicanal», une époque durant laquelle l’intégration du web, des réseaux sociaux et des points de vente physiques sera cruciale pour réussir. Tout indique qu’Amazon dominera aussi cette ère. Cela fait déjà un moment que je répète qu’Amazon ouvrira des magasins, et en très grand nombre. Pour elle, cela tombe sous le sens d’acquérir soit un détaillant en difficulté, comme Macy’s, soit une entreprise possédant une empreinte large et un robuste système vasculaire, comme une franchise de magasins de proximité. La dépense la plus importante d’Amazon est le transport, et son objectif prioritaire est d’atteindre de plus en plus de ménages, le plus rapidement possible. Voilà pourquoi il était sensé pour Amazon de racheter Whole Foods, une franchise comptant 460 magasins71, qui donnera à Amazon une présence physique dans les centres urbains, où vivent les consommateurs aisés et directement accessibles. Amazon vend depuis une décennie des produits alimentaires en ligne, sans grand succès,72 car ses clients préfèrent acheter en personne leurs produits frais et leur viande. La clé du succès dans l’ère du multicanal est de savoir quel canal optimiser et comment satisfaire nos instincts de chasseurs-cueilleurs.


    Au moment d’écrire ces lignes, outre l’acquisition de Whole Foods, Amazon est en train de tester ses propres épiceries à Seattle et dans la région de la baie de San Francisco. Elle a désormais des librairies à Seattle, Chicago et New York (d’autres sont prévues à San Diego, à Portland et dans le New Jersey). Pourquoi Amazon la-tueuse-de-librairies a-t-elle besoin de librairies physiques? Afin de vendre Echo, Kindle et ses autres produits. Les clients ont besoin de voir, de toucher et de sentir les produits, comme l’a admis Brian Olsavsky, directeur financier d’Amazon.73 La firme est aussi en train de tester une douzaine de magasins de vente au détail éphémères (sur un total possible de 100 prévus d’ici la fin de 2017) ciblant les centres commerciaux américains.74 Et cela alors même que les détaillants respectés Macy’s et Sears, y compris sa chaîne Kmart, ainsi que les géants des centres commerciaux JCPenney et Kohl’s ont annoncé des plans de fermeture de centaines de points de vente en 2017.75, 76 


    Pendant ce temps-là, pour prendre une longueur d’avance dans l’ère du multicanal, Walmart, mastodonte du commerce de détail physique, a déboursé 3,3 milliards de dollars pour acheter un concurrent d’Amazon, Jet.com, dans ce qui est comparable à une crise de la cinquantaine accompagnée d’une greffe capillaire à 3,3 milliards de dollars. Walmart était frustrée de ne pas faire de progrès dans les ventes en ligne, et elle était en droit de l’être. À mesure qu’Amazon avançait à grands pas, la croissance des ventes du commerce en ligne de Walmart s’était essoufflée, voire arrêtée.


    Jet.com montre que la différence entre une entreprise du net qui a échoué et une licorne est la même qui sépare un colporteur d’un visionnaire.77 Comment faire la différence? L’un d’entre eux a eu recours à un événement de liquidités ou à une stratégie de sortiei. Marc Lore, le fondateur de Jet, est ce visionnaire/colporteur. On peut considérer M. Lore comme le frère, né d’une autre mère, de Jeff Bezos. Cependant, du point de vue d’un employé du commerce de détail, ils peuvent aussi être considérés comme la progéniture d’Ayn Randj et de Charles Darwin, élevée par Dark Maulk. Lore est lui aussi un ex-banquier reconverti dans le commerce électronique et dont le choix s’est porté sur une catégorie de produits peu considérée qui, encore plus que les livres, était vouée à faire l’objet de réapprovisionnements: les couches-culottes.


    En 2005, Lore a lancé diapers.com (couches-culottes.com), ainsi que la vente de plusieurs autres catégories de produits destinés aux parents, sous l’ombrelle de la société Quidsi.78 Quand Bezos a visité la firme, il a dû se sentir comme chez lui et reconnaître les entrepôts proches des centres urbains, pourvus de robots Kiva, le tout au service d’un site web géré par des algorithmes. Bezos était alors tombé de haut et, en 2011, a déboursé 545 millions de dollars pour Quidsi.79 Pour un demi-milliard de dollars, Amazon profitait d’un nouvel élan dans des catégories de produits stratégiques, accaparait un excellent capital humain et éliminait un concurrent. Mais Lore ne voulait pas travailler pour Jeff Bezos. Il voulait être Jeff Bezos. Vingt-quatre mois plus tard, il a déguerpi et a fondé Jet.com grâce à sa fortune fraîchement acquise. Tout cela a certainement eu la saveur d’un divorce à un demi-milliard de dollars en faveur d’un mari qui, une fois les papiers signés, déménage dans la maison voisine et commence à s’envoyer en l’air avec les amis qu’il a en commun avec son ex.


    Aujourd’hui encore, l’ex en question en a gros sur la patate. En avril 2017, Bezos a dissous Quidsi et congédié nombre de ses employés. Hé, si tu me quittes, ton frère aussi doit dégager de chez moi. Peut-être était-il nécessaire de fermer Quidsi. Cependant, je suis prêt à parier que Jeff a fait cela pour dire à Marc: «Et va te faire voir aussi.» Nous tendons à oublier que la majorité des organisations les plus importantes sont dirigées par des humains, des humains quinquagénaires dont l’égo démesuré les pousse irrémédiablement à prendre régulièrement des décisions relevant autant des émotions que de l’irrationalité.


    Pour encourager ses clients à commander plus d’articles, Jet recourt à des algorithmes qui abaissent le prix du panier d’achat en fonction des frais de port et de la marge réalisée sur l’ensemble. Elle demande 50$ pour l’adhésion annuelle, un prix équivalent à celui de l’adhésion à Costco.l Jet.com a été la première entreprise à avoir le culot d’affronter Amazon au corps à corps, et a levé 250 millions dollars durant sa première année d’existence. Mais il y avait un bogue: la firme et son offre ne rimaient à rien. Jet.com a annoncé peu de temps après son lancement qu’elle abandonnait son système d’adhésion, en laissant entendre que son activité était bien assez forte pour s’en passer. En termes de relations publiques, cela équivaut à faire passer de la fiente de poulet pour un émincé de volaille aux champignons. Au moment de son acquisition par Walmart, Jet.com dépensait 4 millions de dollars par semaine en publicité et avait besoin de parvenir au chiffre de 20 milliards de dollars de ventes annuelles, soit des recettes supérieures à celles de Whole Foods ou de Nordstromm, pour atteindre son seuil de rentabilité.80 À mesure que le marketing traditionnel destiné aux consommateurs perd en importance en raison de la montée en puissance du numérique, et que ces derniers découvrent de meilleurs produits dès leur sortie sur le marché en recourant aux nouveaux outils du zèle, la capacité des entrepreneurs de faire de la limonade en pressant des citrons afin de lever des quantités insensées de capital, de se positionner comme «disruptifs» et de vendre leurs actifs à une vieille économie devenue hystérique à la vue de ses pattes d’oies de plus en plus marquées constitue ce qu’on appelle le nouveau «marketing».


    Alors que Walmart tente de boulonner une activité de commerce en ligne sur son infrastructure physique de vente au détail, Amazon est en train de construire et d’acquérir des magasins afin de compléter sa robuste activité en ligne de vente au détail, et va sûrement obtenir des résultats. De plus en plus souvent, les consommateurs préfèrent bénéficier d’une expérience omnicanal où le numérique (plus précisément, le téléphone intelligent) sert de tissu conjonctif entre le consommateur, le magasin et le site web. Le consommateur l’emporte toujours, et les différents choix s’offrant à lui sont les suivants: porte 1, une excellente expérience en ligne; porte 2, une excellente expérience en magasin; porte 3, une excellente expérience en ligne et en magasin, le tout relié par son téléphone intelligent. La possibilité de réserver quelque chose sur son téléphone, de le récupérer en magasin, d’acheter autre chose en ligne, de l’échanger en magasin, et de ne jamais avoir à faire la queue à une caisse, voilà qui est diablement proche d’être imbattable. Sephora, Home Depot et les grands magasins ont d’ores et déjà mis en œuvre ce type d’intégration multicanal.


    Aujourd’hui, l’avenir du commerce de détail semble plutôt s’orienter vers le modèle de Sephora que vers celui d’Amazon, dans leur forme actuelle. Cependant, Amazon a les atouts nécessaires (capital, technologie, confiance des parties prenantes, investissement inégalé dans le accomplissement du dernier kilomètre) pour concrétiser les rêves omnicanal des consommateurs, et aider les autres détaillants à y parvenir aussi (contre rémunération).


    Par conséquent, et en fin de compte, pourquoi Amazon, la reine du commerce de détail en ligne, devrait-elle se lancer dans la vente au détail multicanale?81 Parce que le commerce en ligne ne fonctionne pas, n’est pas viable économiquement, et qu’aucune firme vendant exclusivement en ligne ne survivra sur le long terme. 


    Sur le canal du commerce en ligne, le coût d’acquisition client continue d’augmenter à mesure que s’effrite la loyauté des consommateurs vis-à-vis des marques. Les différentes enseignes doivent perpétuellement les reconquérir. En 2004, 47% des consommateurs aisés étaient capables de nommer leur marque de distribution favorite; six ans plus tard, ce pourcentage avait chuté à 28%.82 Voilà qui fait du commerce électronique un jeu de plus en plus dangereux pour les pure players. Personne ne veut être à la merci de Google et des consommateurs déloyaux.


    Amazon a décidé qu’elle voulait descendre de ce manège où le coût d’acquisition client élevé va de pair avec une loyauté nulle. C’est pourquoi la firme, via sa politique de prix, ainsi que des contenus et des produits exclusifs, demande aux gens soit de joindre Amazon Prime, soit d’aller voir ailleurs.
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    Les membres Prime sont loyaux, représentent des recettes récurrentes, et leurs achats annuels sont supérieurs de 140% à ceux des clients qui n’ont pas souscrit à l’offre Prime.83 Si Prime continue de croître à son rythme actuel, et que les gens persistent à couper le cordon, d’ici huit ans il y aura plus de ménages abonnés à Amazon Prime qu’à la télévision par câble.84


    De plus, le déploiement d’une offre multicanal robuste, qui est en train de devenir rapidement le principal facteur de survie dans le commerce de détail, est extrêmement ardu et coûteux. C’est là qu’intervient Amazon, dont l’infrastructure est en train d’assembler efficacement le tuyau d’alimentation en produits divers vers les ménages les plus riches de la planète. Soixante-dix pour cent des ménages américains à haut revenu sont abonnés à Amazon Prime.85 Les différentes vitrines d’Amazon deviendront dans les faits des entrepôts qui aideront Amazon à résoudre ses problèmes liés au dernier kilomètre, ainsi que ceux des autres détaillants. 


    Vous procurer cette petite robe noire qui, depuis un entrepôt, sera transportée par un avion, puis un camion, pour arriver chez vous, où vous ne serez pas, puis reviendra le jour suivant à votre domicile, où vous l’essayerez et déciderez qu’un homme en uniforme marron la reprendra dans son camion vers un avion, puis vers un entrepôt, représente un coût (très) élevé. Les coûts de fulfillment d’Amazon ont augmenté de 50% depuis le premier trimestre de 2012.86 Cela n’est pas soutenable, à moins qu’Amazon puisse engranger des frais d’adhésion et facturer à des tiers l’utilisation de son infrastructure… ce qui est exactement l’orientation prise par la firme.


    À son apogée, Walmart n’a jamais possédé ses propres avions ou drones. Les sociétés proposant la livraison en 24 heures, comme FedEx, DHL et UPS, ont augmenté en moyenne leurs tarifs de 83% au cours de la dernière décennie. Et depuis l’avènement du suivi d’expédition il y a 30 ans, aucune innovation majeure n’a été apportée à la livraison express. En somme, ces types continuent de se pavaner, et ils vont bientôt se prendre le plus gros poing de la planète en pleine face. DHL, UPS et FedEx représentent une valeur combinée de 120 milliards de dollars.87 La majeure partie de cette valeur s’enfuira vers Amazon au cours de la prochaine décennie, car les consommateurs ont davantage confiance en Amazon, et que la firme de Seattle pourra se vanter que le plus grand transporteur aux États-Unis et en Europe, à savoir elle-même, sera son premier client.


    «Alexa, comment pouvons-nous tuer les marques?»


    Alexa, la technologie vocale d’Amazon, va peut-être provoquer un tremblement de terre, aussi bien dans le monde du commerce de détail que dans celui des marques. Nombre de mes homologues dans le monde universitaire et dans celui des affaires croient que le branding (la stratégie de marque) sera toujours une stratégie gagnante. Ils se trompent. Parmi les 13 firmes qui ont été plus performantes que l’indice S&P 500n sur l’ensemble de ces cinq dernières années (oui, elles ne sont que 13), on ne trouve qu’une marque grand public: Under Armour. Notez bien: elle ne sera plus sur cette liste l’année prochaine. Prochainement, il se peut que les directeurs de la création dans les agences de publicité ainsi que les chefs de marque des firmes grand public «décident de passer plus de temps avec leur famille». Le soleil n’est plus au zénith pour les marques, et la fin de leur ère est annoncée.


    Le terme «marques» peut se voir comme une abréviation désignant une série d’associations mentales que les consommateurs utilisent comme guides pour choisir le bon produit. Les marques de produits de grande consommation (PGC) comme Tide et Coca-Cola ont pendant des décennies dépensé des milliards en branding: élaboration de messages, packaging, emplacement des produits sur les rayons des magasins, prix, et tous autres efforts de merchandising. Mais quand les habitudes d’achat migrent vers internet, le design et la sensation au toucher d’un produit importent beaucoup moins. Sur ce canal, il n’y a pas de merchandising visuel, ni de têtes de gondoles arborant des produits soigneusement présentés.


    

      [image: ]

    


    La technologie vocale contourne de façon encore plus frappante les attributs des marques, que ces dernières ont pourtant établis au fil de plusieurs générations et en y investissant des milliards. Avec la technologie vocale, les consommateurs ne savent pas le prix et ne voient pas non plus le packaging; ils sont aussi moins susceptibles d’inclure une marque dans leur requête. De moins en moins de recherches contiennent un nom de marque.88 Les consommateurs veulent comparer les prix de différentes marques, et Amazon leur donne exactement cette possibilité. Le contenu des recherches en ligne laisse présager la mort des marques aux mains d’Amazon et, en particulier, d’Alexa.


    Chez L2, nous avons mené des tests (c’est-à-dire aboyé des ordres à Alexa) pour glaner des renseignements sur la stratégie d’Amazon. Voici quelques-unes de nos conclusions: il apparaît clairement qu’Amazon veut rediriger son activité de commerce en ligne vers Alexa, car la firme offre des prix plus bas sur de nombreux produits lorsqu’ils sont commandés vocalement plutôt qu’en cliquant sur un écran; dans des catégories clés, comme les piles, Alexa suggère Amazon Basics, leur marque de distributeur, et joue les innocentes à propos des autres choix possibles («Désolée, c’est tout ce que j’ai trouvé!») alors que plusieurs autres marques sont vendues sur amazon.com; bien qu’Amazon propose plusieurs marques de piles, sa marque maison, Amazon Basics, représente le tiers de toutes les ventes en ligne de piles.


    Les détaillants tirent souvent profit de leur pouvoir et de la captivité de leurs clients pour remplacer dans leurs rayons des produits de marque par ceux de leur propre marque de distributeur. Cela n’a rien de nouveau. Cependant, nous n’avons jamais vu aucun détaillant aussi fort dans cet exercice. Amazon, armée d’un capital infini fourni par de fervents investisseurs, mène une guerre contre les marques pour écraser leurs marges et livrer ensuite les fruits de cette opération aux consommateurs. 


    Pour les marques, la mort a un nom: Alexa.


    Amazon, ce destroyer


    Lors d’une conférence récente, il s’est trouvé que mon intervention avait lieu le lendemain matin de celle de Jeff Bezos. À l’image de l’enfant qui voit des gens morts dans le film Le sixième sens, Jeff Bezos entrevoit mieux l’avenir du marché que la plupart des grands patrons. Lorsqu’une question lui a été posée sur la destruction d’emplois et ce qu’elle impliquerait pour la société, il a indiqué une fois de plus qu’il faudrait envisager l’adoption du revenu minimum universel. Ou bien, a-t-il ajouté, celle d’un impôt négatif sur le revenu assurant à tout citoyen un versement en espèces suffisant pour se maintenir au-dessus du seuil de pauvreté. Les gens dans l’assistance se sont servilement répandus en éloges: «Quel grand homme, il est si soucieux des petites gens.»


    Attendez voir, vous avez déjà remarqué que les photos de l’intérieur des entrepôts Amazon se font très rares?


    Pourquoi donc? Parce que l’intérieur d’un entrepôt Amazon a quelque chose de perturbant, voire d’inquiétant. Conditions de travail dangereuses? Non. Méthodes managériales abusives et mauvais traitement des employés, comme le décrit un article du New York Times?89 Non plus. Ce qui est inquiétant, c’est l’absence de mauvais traitements, ou plus précisément, l’absence d’employés. Jeff Bezos est partisan d’un revenu garanti pour les Américains pour la simple raison qu’il entrevoit l’avenir du travail et, du moins dans la vision qu’il en a, les emplois pour êtres humains n’en feront pas partie, ou, au mieux, n’y existeront pas en nombre suffisant pour nourrir l’ensemble de la population active actuelle. Les robots vont graduellement remplacer les employés humains dans leurs tâches, pour un résultat équivalent (et parfois bien supérieur), et ils n’agaceront pas leur chef en lui demandant à partir plus tôt pour aller chercher leur gamin au karaté. 


    Amazon n’évoque pas publiquement la robotique, une de ses compétences principales, car elle est consciente que les animateurs des émissions de deuxième partie de soirée en feraient rapidement leurs choux gras, tout comme certains candidats politiques tempétueux. En 2012, Amazon a discrètement racheté Kiva Systems, une firme de robotique pour entrepôts très pointue, pour 775 millions de dollars.90 Dans un épisode de Star Wars, Obi-Wan Kenobi ressent une perturbation considérable de la Force lorsque l’Armée impériale braque l’Étoile noire sur la planète Alderaan et la détruit. Lors de la clôture de l’acquisition de Kiva, chacun des syndicats a dû ressentir une perturbation similaire. Les entrepreneurs créent des emplois, n’est-ce pas? Non, ils n’en créent pas. La majorité des entrepreneurs, du moins dans le secteur des technologies, tirent profit de la puissance de traitement des processeurs et de la bande passante du réseau internet pour détruire des emplois en offrant plus pour moins cher.


    Amazon a vu ses recettes croître de 29 milliards de dollars en 2016 dans un environnement, celui du commerce de détail, où la croissance est généralement nulle.91 Si l’on compare le nombre d’employés dont Amazon a besoin pour générer un million de dollars de recettes à celui dont Macy’s aurait besoin pour accomplir la même chose, en sachant que Macy’s est un exemple représentatif de la productivité de l’ensemble du secteur (de fait, il est plus productif que la plupart des détaillants), on peut raisonnablement affirmer que la croissance d’Amazon entraînera la destruction de 76 000 emplois dans la vente au détail en 2017. Imaginez le stade d’Old Trafford à Manchester plein à craquer de marchandiseurs, de caissiers, de vendeurs, de gestionnaires du commerce électronique et de vigiles, auxquels vous annoncez que, cadeau d’Amazon, vous allez devoir vous passer de leurs services. Alors, l’année prochaine, assurez-vous de réserver Old Trafford et le centre Bell de Montréal (plus de 21 000 places), car les perspectives sont irrémédiablement sombres (ou radieuses, si vous êtes actionnaire d’Amazon).


    Parmi les Quatre, Amazon n’est pas unique en son genre à cet égard: chacun des Quatre fait plus avec moins, et ils mettent tous des gens au chômage. 


    Ma première réaction au discours de Bezos a été la suivante: «Un grand patron qui ne cite pas Ayn Rand, voilà qui est rafraîchissant!» Cependant, après réflexion, je me suis rendu compte que les mots de Jeff Bezos étaient terrifiants. Ou simplement résignés. Le type qui perçoit le mieux et qui est le plus en mesure d’influencer l’avenir du plus important secteur au monde (le commerce de détail) est parvenu à la conclusion que l’économie ne sera d’aucune manière capable, comme elle l’était par le passé, de créer suffisamment d’emplois pour remplacer ceux qui sont en train d’être détruits. Il se peut que notre société ait tout bonnement capitulé et qu’elle ne veuille pas assumer la charge consistant à déterminer comment maintenir l’existence d’une classe moyenne.


    À bien y réfléchir, on finit par se poser la question suivante: «Mes enfants auront-ils une vie meilleure que la mienne?»


    Une domination mondiale


    Le chemin d’Amazon vers les 1000 milliards passera probablement par une extension de ses activités vers d’autres maillons de la chaîne de valeur du commerce de détail, combinée à d’autres acquisitions. Amazon a annoncé récemment avoir pris vingt Boeing 757s en crédit-bail, acheté des semi-remorques, et s’être lancée dans le transport maritime.92 Le doublement du capital de la firme au cours des 18 derniers mois et la division par deux de la valeur des actions de nombreux détaillants concurrents (y compris Macy’s et Carrefour) font de l’acquisition une manière attrayante de s’agrandir encore et d’imposer des relations avec les marques qui ont jusqu’ici refusé de travailler avec elle, soit toutes les marques de luxe. L’acquisition de Whole Foods lui permet de mettre un pied dans le secteur des magasins d’alimentation et la main sur quelques centaines d’entrepôts intelligents, qui se font pour l’instant passer pour des épiceries.


    La capitalisation boursière d’Amazon, qui s’élève à 434 milliards de dollars, permettrait à la firme de Seattle, selon les données d’avril 2016, de débourser une prime de 50% pour acquérir les actions en circulation de Macy’s (dont la capitalisation boursière est de 8 milliards de dollars) et de Carrefour (16 milliards de dollars), en entraînant une dilution du capital de ses actionnaires de seulement 8%.93 Libre à chacun de deviner ce que le ministère de la Justice des États-Unis en penserait, mais, à mon avis, il serait heureux de voir la compétitivité de l’économie américaine se renforcer. Et les actionnaires de Macy’s et de Carrefour pousseraient sûrement un soupir de soulagement. 


    Encore mieux, Amazon pourrait perfectionner la technologie sans caisses sur laquelle elle travaille avec Amazon Go, émoustiller toute la presse mondiale, et augmenter la valeur de la firme de 10 milliards de dollars. Cela suffirait à faire de cette initiative, ou de toutes autres idées folles, une réalité en l’arrosant de l’argent offert par les marchés, lesquels récompensent Amazon et punissent le reste des détaillants, car ils contemplent avec adoration le meilleur conteur de notre époque, hormis Steven Spielberg, en la personne de Jeff Bezos. 


    À vrai dire, Bezos livre sa vision de domination mondiale du commerce de détail, qui implique la possession d’une infrastructure dont l’importance contraindra la plupart des entreprises grand public à payer pour y avoir accès. La croissance du commerce de détail européen en 2017 sera de 1,6%, et en 2018, de 1,2%.94 Amazon est le plus important détaillant en ligne sur le Vieux Continent, avec des ventes s’élevant à 21 milliards d’euros en 2015, soit trois et cinq fois plus que les deux autres plus gros vendeurs, Otto Group et Tesco, respectivement.95


    Mais la véritable disruption se produira quand Amazon ouvrira des magasins dans le reste du monde, comme elle a prévu de le faire en Inde. Les gens ont beau aimer le choix et les prix proposés par Amazon, ainsi que la commodité offerte par l’achat en ligne, le facteur numéro un influençant sur les décisions des consommateurs reste le magasin. Les gens adorent se rendre dans les magasins, sentir et toucher les choses, tels de vrais cueilleurs traditionnels. Cela est particulièrement vrai dans le cas du secteur de l’alimentation, où nos instincts les plus anciens sont sollicités. L’odorant secteur des magasins d’alimentation, pour connaître une véritable disruption, verra certainement Amazon appliquer son expertise technologique à la logistique des magasins, aux processus de caisses ainsi qu’à la livraison, et établir ainsi de nouvelles normes dans le secteur. Whole Foods a essuyé des critiques, et la valeur de ses actions a chuté avant son acquisition en raison de ses prix élevés. Amazon a précisément le remède à cela. Pendant ce temps, les 460 magasins Whole Foods deviennent la chaîne logistique d’Amazon, des centres de livraison pour Amazon Fresh et des plateformes de transit pour ses autres activités. Les magasins Whole Food pourraient aussi devenir des points de dépôt pour les retours des commandes en ligne de tout ordre, ce qui entraînerait une baisse drastique des coûts. Amazon a pour objectif d’être à une heure du maximum de gens possible, et Whole Foods est un moyen d’y parvenir.


    Imaginez si, aux États-Unis, Amazon achetait les bureaux de poste ou une société de stations-service. Les gens ont l’habitude de faire irruption dans ces endroits pour faire leurs courses d’appoint. La firme construit actuellement de tels points de vente permettant le retrait en magasin d’achats effectués en ligne à Sunnyvale et à San Carlos, qui se situent toutes deux dans la Silicon Valley.96 Le message est clair.


    Amazon propose aujourd’hui tout ce dont on a besoin, avant qu’on en ait besoin, livré en une heure aux 500 millions de ménages les plus riches de la planète. Toutes les firmes grand public paient un droit de passage pour accéder à une infrastructure moins chère à louer à Amazon qu’à construire elles-mêmes. Et personne n’a la taille, le capital confiance, l’accès au capital bon marché, ou les robots pour rivaliser. De plus, l’offre d’Amazon est soutenue par des frais annuels donnant droit à une adhésion incluant toutes sortes de réjouissances, y compris des films, de la musique et la diffusion en direct de matchs de la NFL (ligue de football américain). Je suis prêt à parier qu’Amazon va acheter les droits de diffusion de la March Madness ou du Super Bowl pour pimenter leur offre Prime… car elle en a les moyens.


    La course aux mille milliards


    La boucle est bouclée. Amazon a désormais placé tous ses pions pour la commande sans clic: intelligence artificielle, historique des achats, entrepôts qui, chacun dans un rayon de 32 km, couvrent au total 45% de la population américaine, plusieurs millions d’articles référencés, récepteurs vocaux au sein des ménages américains les plus aisés (Alexa), service cloud/big data le plus important au monde, 460 magasins physiques (et bientôt des milliers), et statut de marque grand public inspirant le plus confiance au niveau mondial.


    Voilà les raisons pour lesquelles Amazon sera la première entreprise à atteindre une capitalisation boursière de 1000 milliards de dollars. Je vous entends déjà demander: «Quid d’Apple et Uber?» Depuis 2008, ces deux firmes ont créé plus de valeur pour l’actionnaire que toute autre entreprise publique ou privée. La clé de leur succès a été, pour l’une, l’iPhone, et pour l’autre, la commande ainsi que la localisation facilitées par le GPS, ce qui n’a pas grand-chose à voir avec la stratégie d’Amazon, n’est-ce pas?


    Faux. Leur ingrédient secret était bien plus prosaïque que cela: des magasins novateurs, pour Apple, et une réduction de la friction, pour Uber. Ce qui est lumineux, ce n’est pas la localisation GPS qui vous indique où Karim et sa Toyota Prius se trouvent, mais le fait que vous pouvez vite sortir de la voiture/du magasin sans la friction liée au paiement. Cela place les deux firmes sur le même terrain de jeu qu’Amazon, mais cette dernière en connaît bien mieux les règles que les deux autres acteurs.


    Comme l’a déclaré Bezos dans sa récente lettre aux actionnaires, «Chez Amazon, nous sommes engagés dans l’application pratique de l’apprentissage automatique depuis de nombreuses années.»97 Combien d’années, au juste? Si Amazon expérimente une offre basée sur l’intelligence artificielle anticipant tous vos besoins (en envoyant des articles automatiquement et en calibrant les volumes en fonction de ce que vous renvoyez ou de ce que vous corrigez vocalement: «Alexa, plus de Minoxidil Bailleulo et moins de crème solaire»), le test aura pour résultat une augmentation «amazonienne» des dépenses par ménage. Ses actions en bourse ne seront plus soumises à la loi de la gravité et elles tripleront, pour atteindre une valeur totale de 1000 milliards de dollars. Facebook et Google ont conquis le secteur des médias, Apple, celui des téléphones intelligents, et Amazon est sur le point de brutaliser l’intégralité de l’écosystème du commerce de détail.


    Des perdants d’un sacré gabarit


    Le commerce de détail représente un infiniment plus gros marché que celui des médias ou des télécommunications; le triomphe d’Amazon causera la perte de beaucoup de monde, et pas seulement d’entreprises prises isolément, mais de secteurs industriels tout entiers.98, 99, 100
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    Les magasins d’alimentation


    À l’évidence, l’alimentation est l’un de ces secteurs condamnés. Cela lui pendait au nez. Les magasins d’alimentation, qui représentent la plus grande part du secteur de la consommation aux États-Unis, avec 800 milliards de dollars101, ont depuis longtemps été le lieu où l’innovation se cache pour mourir.102 Ils symbolisent cette association éternelle de mauvais éclairage, de personnel déprimé, et de la terrible frustration ressentie en cherchant d’allée en allée mes yogourts à la grecque. De son côté, Amazon propose un service en ligne de vente de produits alimentaires avec Amazon Fresh et des magasins d’alimentation sans caisses avec Amazon Go, qui ont ouvert leurs portes en décembre 2016.103 En rachetant Whole Foods en juin 2017, Amazon a fait main basse sur 460 magasins situés dans des quartiers aisés. Même si Amazon et Whole Foods ne récoltent que 3,5% des dépenses effectuées dans les magasins d’alimentation, le cocktail mêlant alimentation haut de gamme et solutions de livraison high-tech laisse augurer une disruption significative dans ce secteur. Le jour de l’annonce de cette acquisition, les actions de Kroger ont chuté de 9,24%, celles du distributeur de produits biologiques United Natural Foods, de 11%, et celles de Target, de 8%.104 Amazon va pouvoir faire bombance.


    Les restaurants souffriront aussi, puisque la préparation des repas à la maison sera facilitée par une livraison éclair. Il apparaît clairement que les services de livraison de produits alimentaires seront également durement frappés, comme Instacart, dont le porte-parole a déclaré qu’avec l’acquisition de Whole Foods, Amazon avait «déclaré la guerre à tous les supermarchés et épiceries des États-Unis».105


    Walmart


    Le plus gros perdant? Facile: c’est Walmart. Le frein à la croissance du commerce en ligne de Walmart est connu au-delà de Seattle: un personnel qui est à la fois sous-payé et insuffisamment compétent pour fermer la boucle du multicanal. Nombre de ses clients font partie de ces gens qui nous ont toujours laissés perplexe, car ils n’ont ni accès à internet, ni à un téléphone intelligent. L’homme le plus riche du XXe siècle maîtrisait l’art d’employer des gens au salaire minimum et de leur faire vendre des choses. L’homme le plus riche du XXIe siècle maîtrise la science des robots au salaire nul qui vendent des choses.


    Le jour-même de l’acquisition de Whole Foods par Amazon, Walmart a racheté Bonobos,106 un détaillant en ligne spécialisé dans les vêtements pour hommes qui avait également acquis des magasins physiques. Bonobos possède une structure multicanal solide: les clients sont conseillés et essaient des vêtements en boutique, puis les reçoivent quelque temps après chez eux. Comme lors de l’acquisition de Jet.com, Walmart espère capter l’esprit du commerce en ligne grâce au petit détaillant, de manière à concurrencer Amazon. Il est peu probable que Bonobos fasse une grande différence, vu l’envergure du poids lourd qui lui fait face.


    Wallmart est le plus grand détaillant de produits alimentaires aux États-Unis, et l’acquisition de Whole Foods marque une escalade considérable dans la guerre de la vente au détail d’aliments qui l’oppose à Amazon.107 Walmart possède dix fois plus de magasins d’alimentation que Whole Foods, mais les armes logistiques d’Amazon vont probablement la surpasser.


    Même Google se fait «Amazoner»


    Toutes proportions gardées, Google est aussi en train de perdre au profit d’Amazon. Amazon est le client le plus important de Google, et elle parvient mieux à optimiser les recherches en ligne que Google n’arrive à optimiser Amazon. Cela ne veut pas dire que Google n’est pas une entreprise exceptionnelle, mais qu’il y a fort à parier qu’Amazon l’emportera sur lui dans la course aux mille milliards. Les recherches ayant pour objet des produits sont lucratives: la vente aux enchères de mots-clés fournit des recettes confortables, puisque les requêtes mentionnant ces derniers peuvent déboucher sur une vente (ce qui n’est pas le cas des recherches consistant à harceler en ligne son amourette du lycée). Le moteur de recherche d’Amazon pourrait un jour rivaliser avec celui de Google en matière de valeur, car les gens désirant faire des achats en ligne font leurs recherches en premier lieu sur le site d’Amazon. Cependant, la véritable victime est le commerce de détail traditionnel, dont le seul canal de croissance, le numérique, est en train de décliner aux mains d’Amazon. Chaque année, Google et les sites des marques voient le volume des recherches de produits fuir vers Amazon (une baisse allant de 6 à 12% pour les détaillants entre 2015 et 2016). Le stéréotype du consommateur effectuant ses recherches sur les sites des marques, puis se rendant sur Amazon pour faire ses achats s’effondre devant les chiffres: en réalité, 55% des recherches de produits se font en premier lieu sur Amazon (contre 28% sur les moteurs de recherche comme Google).108 Cela a pour conséquence de transférer le pouvoir ainsi que les marges de Google et des détaillants vers Amazon.


    Autres perdants: les gens ordinaires


    J’étais un gamin en tout point ordinaire. J’avais des notes médiocres; en fait, je n’étais pas doué pour les examens. Au lycée, je travaillais comme emballeur chez Westward Ho à Westwood, en Californie, pour environ 4$ de l’heure.


    Durant ma première année à l’Université de Californie à Los Angeles, j’ai décroché un boulot, d’emballeur encore, cette fois chez Vicente Foods à Brentwood. Néanmoins, cette fois-là, en tant que membre de la section locale 770 des Travailleurs unis de l’alimentation et du commerce, mon salaire horaire de 13$ me permettait de payer mes frais de scolarité, s’élevant, aide de l’État déduite, à 1350$/an, ainsi que quelques extras. Vicente Foods existe toujours, il ne semble donc pas que le bonus salarial de 200% qui m’a permis d’entrer à l’université ait contraint Vicente Foods à mettre la clé sous la porte.


    En 1984, il était possible d’être un gamin en tout point ordinaire et de pouvoir s’offrir, grâce à un job à temps partiel, l’inscription à une université de premier rang. Les choses ont énormément changé, et pour les gamins comme celui que j’étais, elles ne se sont pas améliorées. Amazon, qu’elle soit bonne ou mauvaise, ainsi que les autres innovateurs que nous idolâtrons, sont en train de faire de notre époque la meilleure de toutes pour les personnes remarquables, et la pire pour les gens ordinaires.


    Il y aura toujours des magasins d’alimentation, ainsi que des emballeurs, mais ils seront simplement moins nombreux. Comme le reste du commerce de détail, l’alimentation s’orientera vers le modèle des magasins de «grande échelle» avec des robots vous fournissant 90% de l’offre d’un très bon magasin pour 40% moins cher, en recourant à la robotique, au capital bon marché, aux logiciels et à la technologie vocale. Ce seront des magasins où les employés seront des experts et serviront les gens aisés.


    Voilà l’état des lieux de notre écosystème actuel du commerce de détail. Combien des emplois ci-dessous sont susceptibles d’être remplacés par des robots, plus efficaces et moins coûteux? Demandez à Amazon.
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    Alors… tous les détaillants (et leurs employés) sont-ils condamnés?


    Pour faire court: non. Il existe une force rebelle de détaillants innovateurs qui combattent l’empire: Sephora, Home Depot et Best Buy, pour ne citer qu’eux. Ces firmes prennent le virage opposé à celui pris par Amazon, et investissent dans les gens: conseillères(ers) beauté, polos bleus, Geek Squadp et tabliers en toile orange vif. Ils associent cet investissement dans le capital humain à un habile investissement dans la technologie. Les consommateurs ne vont plus dans les magasins en quête de produits, qui sont plus faciles à obtenir sur Amazon. Ils se rendent dans les points de vente pour y trouver des personnes et des experts. 


    Leur stratégie (ou celle d’Amazon) finira-t-elle par l’emporter? Ou ces deux modèles, d’une manière ou d’une autre, se feront-ils chacun leur place et bâtiront une paix séparée? La réponse à cette question ne décidera pas seulement du sort d’entreprises, mais aussi de celui de millions de travailleurs et de ménages. Il est clair que nous avons besoin de dirigeants d’entreprises qui envisagent et bâtissent un avenir où les emplois seront plus nombreux, et non pas de milliardaires désireux de voir le gouvernement financer, avec les impôts auxquels ils se soustraient, des programmes sociaux vissant les gens sur leur canapé à regarder Netflix toute la journée. Bon sang, Jeff, propose une vision digne de ce nom.


    


    

      

        a	Grande surface spécialisée vendant au détail des matériaux, outils et fournitures pour la construction, la rénovation, le bricolage et le jardinage (2274 points de ventes en février 2016).


      


      

        b	En matière de chiffre d’affaires, Walmart était en 2016 le no 1 mondial de la grande distribution, et le no 1 mondial tous secteurs confondus (selon le classement 2016 du Fortune Global 500).


      


      

        c	Série télévisée américaine diffusée entre 1962 et 1971, classée 2 fois série no 1 de l’année, qui trônait parmi les 20 séries les plus vues durant 8 de ses 9 saisons, et dont certains épisodes figurent parmi les plus vus de tous les temps.


      


      

        d	Anglicisme courant en français des affaires, désignant la sous-traitance de services pour le commerce en ligne, notamment le marketing direct, la gestion des promotions et la logistique.


      


      

        e	Homme d’affaires et homme politique américain connu pour son engagement au sein de l’Église mormone.


      


      

        f	Ensemble des services cloud d’Amazon, incluant plusieurs offres de stockage en ligne, la location de serveurs à la demande (service «élastique», s’adaptant aux besoins) et un service de paiement, entre autres.


      


      

        g	Désigne, en langage Web, une entreprise installée en sol américain, spécialisée en nouvelles technologies, qui a moins de dix ans d’existence et qui est valorisée à plus de un milliard de dollars.


      


      

        h	Les centres commerciaux aux États-Unis sont classés selon quatre catégories, de A à D dans l’ordre descendant, en fonction de la qualité des boutiques qu’elles hébergent, de leur offre en restauration, en divertissements ou en espaces destinés aux événements privés, de leur propension à devenir un centre commercial «mort» (dead mall), qui se caractérise notamment par le nombre d’espaces vacants, ainsi que par sa vulnérabilité à la criminalité.


      


      

        i	Un événement de liquidité et la vente d’une société en tant que stratégie de sortie permettant à son fondateur et à ses investisseurs initiaux de convertir les capitaux propres qu’ils détiennent en espèces (à la différence de la liquidation, il n’implique pas une cessation des activités). Une stratégie de sortie est une méthode par laquelle le propriétaire/fondateur et les investisseurs initiaux d’une société sortent de leur investissement par sa vente à une tierce entreprise, son introduction en bourse ou encore la vente d’actifs.


      


      

        j	Philosophe, romancière et scénariste russe, connue pour sa philosophie rationaliste, proche de celle du mouvement politique libertarien, à laquelle elle a donné le nom d’«objectivisme». Elle a écrit de nombreux essais philosophiques sur des concepts tenant de la pensée libérale, comme la liberté, la justice sociale, la propriété ou l’État.


      


      

        k	Personnage sombre de la série Star Wars, grimé de rouge et de noir.


      


      

        l	Entreprise multinationale de commerce en gros dont la chaîne est constituée d’entrepôts accessibles seulement aux membres, lesquels doivent s’acquitter de frais d’adhésion annuels. Cotsco a ouvert son premier magasin en France en juin 2017 (10 à 15 autres ouvertures y sont prévues d’ici 2027).


      


      

        m	Chaîne de grands magasins de luxe américaine qui comptait 123 points de vente en 2016.


      


      

        n	Indice boursier de l’agence de notation financière Standard & Poor’s basé sur 500 grandes entreprises cotées sur les bourses américaines. Cet indice, qui est le plus représentatif du marché boursier américain, sert notamment d’étalon pour évaluer la performance globale des entreprises.


      


      

        o	Médicament sans prescription médicale, à usage cutané, indiqué en cas de chute de cheveux.


      


      

        p	Entreprise de services informatiques pour les particuliers et les entreprises, rachetée en 2002 par Best Buy, qui a depuis élargi ses activités à tous les produits électroniques grand public et à l’électroménager.


      


    


  




  

    Chapitre 3


    Apple


    Au mois de décembre 2015, à San Bernardino, en Californie, un inspecteur de la Santé publique âgé de 28 ans assiste, accompagné de son épouse, à une fête organisée à l’occasion d’un jour férié. Ils ont confié leur fille âgée de six mois à sa grand-mère. Au cours de la fête, ils enfilent des masques de ski et tirent 75 rafales de deux fusils d’assaut de type AR-15. Quatorze de leurs collègues sont tués et 21 sont gravement blessés. Les assaillants meurent dans un échange de tirs avec la police quatre heures plus tard.1 Le FBI met la main sur l’iPhone 5C du tireur, Syed Rizwan Farook, et demande, puis reçoit, une injonction d’une cour fédérale obligeant Apple à créer et à fournir un logiciel pour débloquer le téléphone. Apple brave cette injonction.2 


    Dans la semaine qui a suivi, je suis intervenu deux fois sur Bloomberg TV pour évoquer la tuerie et les questions qu’elle soulevait, puis une chose étrange s’est produite. J’ai commencé à recevoir des courriers haineux me reprochant ma prise de position, à savoir qu’Apple devait respecter l’injonction de la cour. Un sacré paquet de courriers haineux, même.


    Quel que soit votre point de vue dans le débat sur Apple et le respect de la vie privée, il est plus intéressant de se poser la question suivante: aurait-on subi ces atermoiements angoissés si le téléphone du tireur avait été un Blackberry? Non? Pourquoi? Parce que l’injonction de la cour, demandée par le FBI, de débloquer le téléphone aurait été reçue différemment au siège de cette société à Waterloo, au Canada. Je suis prêt à parier que si la firme canadienne n’avait pas débloqué le téléphone dans les 48 heures, plusieurs douzaines de membres du Congrès américain auraient brandi la menace d’un embargo commercial.


    Le centre de recherches américain Pew a effectué un sondage auprès de la population américaine, et ses conclusions montraient qu’elle était globalement divisée. Cependant, il a relevé de fortes variations en fonction des cohortes interrogées. En résumé, les jeunes démocrates étaient du côté d’Apple, et les républicains âgés, de celui du gouvernement fédéral.3 Les opinions des deux camps ne correspondaient pas à leurs convictions habituellement constatées, le premier étant en faveur d’un élargissement des pouvoirs du big government, et le deuxième défendant les prérogatives des grandes entreprises. Cependant, Apple, ainsi que les autres Cavaliers, jouent selon d’autres règles. 


    En d’autres termes, quiconque a une valeur dans le monde de la consommation soutient Apple. Les jeunes démocrates (des «enfants du numérique» diplômés de l’enseignement supérieur) n’ont pas simplement hérité la Terre, ils l’ont conquise grâce à des étudiants du MIT et de Harvard ayant abandonné leurs études d’ingéniérie. Ils s’attellent à accroître leurs revenus, qu’ils dépensent de manière irrationnelle, comme le font les jeunes gens, et ont une aisance avec les technologies qui les rend influents et importants d’un point de vue commercial.4 Ils se sont ralliés à Apple car la firme incarne leur caractère non conformiste et contestataire, ainsi que leurs idéaux progressistes. Ils ont aussi opportunément ignoré le fait que Steve Jobs n’a jamais fait de don aux organisations caritatives, qu’il a presque exclusivement engagé des hommes blancs d’âge moyen, et qu’il était une personne détestable.


    Cela n’avait pas d’importance, parce qu’Apple est cool. Plus encore, Apple est une innovatrice. Ainsi, quand le gouvernement fédéral décide de contraindre Apple à changer d’attitude, les «Macolytes» d’Apple s’empressent de prendre sa défense. Je ne suis pas de ces gens-là.


    Double standard


    J’ai toujours essayé de donner l’impression que je me moque complètement de ce que les autres pensent de moi. Mais lorsque des collègues, parmi lesquels nombre sont diplômés de la Ivy Leaguea, m’ont envoyé de polis courriels à contenu haineux (ce qui me blesse plus que les courriels carrément haineux du style «je vous souhaite de mourir»), cela m’a secoué. 


    Le motif de leur déception était mon opinion sur la question du respect de la vie privée soulevée par Apple, et plus précisément, le fait que, selon eux, je ne penchais pas du bon côté dans ce débat. Ils avaient l’impression que je ne défendais pas le respect de la vie privée. Ce dont ils n’ont pas réussi à se rendre compte, à mon avis, c’est qu’ils ne défendaient pas autant le respect de la vie privée qu’ils défendaient Apple. Leurs arguments et ceux d’Apple étaient les suivants:


    

      	Apple, en créant une nouvelle version du système d’exploitation iOS permettant au FBI de déverrouiller le téléphone, en recourant à une attaque par force brute pour craquer le mot de passe, aurait créé une porte dérobée qui n’aurait pu être maintenue secrète et qui aurait pu se retrouver entre de mauvaises mains (Spectre, par exemple, pour les amateurs de James Bond?);


      	Le gouvernement fédéral ne peut pas enrôler les firmes dans la surveillance des simples citoyens.


    


    Voici ma réponse au premier argument: si Apple créait une porte dérobée pour que d’autres l’utilisent, cela serait une porte tout à fait insignifiante, comparable à une chatière. Apple a estimé que cela requerrait le travail d’entre six et dix ingénieurs pendant un mois pour régler le problème.5 Ce n’est pas non plus le Projet Manhattan. Apple a aussi soutenu que cette clé pourrait se retrouver entre de mauvaises mains, et se révéler extrêmement dangereuse.6 Mais il ne s’agit pas là non plus de la puce électronique ayant engendré Terminator, qui a voyagé vers le passé pour détruire l’humanité toute entière. Le FBI a même donné son accord pour que le travail soit mené au sein du campus d’Apple, assurant ainsi qu’il ne deviendrait pas une application téléchargeable sur le site www.FBI.gov.7 Encore une fois, ce ne sont pas là des agents spéciaux à la gâchette facile qui se cachent dans les embrasures de portes et les allées autour du Biograph Theater.b


    Leur deuxième argument, selon lequel une firme commerciale ne devrait pas être engagée contre son gré dans des combats menés par le gouvernement, est à peine plus recevable. Cependant, cela signifie-t-il, dans le cas où Ford peut construire un coffre de voiture que le FBI n’est pas capable d’ouvrir, alors que ce dernier suspecte que la victime d’un kidnapping est en train d’y suffoquer, que le FBI n’a pas le droit de lui demander de l’aider à l’ouvrir? Les juges délivrent des mandats de perquisition tous les jours. Ils appliquent les lois de perquisition et de saisie qui empêchent les recherches arbitraires, et ils ordonnent la fouille de domiciles, de véhicules et d’ordinateurs afin de trouver des informations ou des preuves susceptibles de contribuer à déjouer un crime ou à le résoudre. Pourtant, on ne sait comment, nous avons décidé que l’iPhone était sacré. Apple n’est par conséquent pas contraint de suivre les mêmes règles que le reste du monde des entreprises.


    Le sacré et le profane


    Les objets sont souvent considérés comme bénits ou sacrés lorsqu’ils sont utilisés à des fins spirituelles, telles que le culte voué aux dieux. Steve Jobs est devenu le messie de l’économie de l’innovation, et sa réussite éclatante, l’iPhone, est devenue le vecteur du culte qui lui est voué, un culte qui l’élève au-dessus des autres objets matériels ou technologies.


    Nous avons ainsi, en substance, fétichisé l’iPhone et, par la même occasion, favorisé l’émergence d’un nouveau genre d’extrémisme corporatif. Si cet extrémisme ne nous met pas foncièrement en danger physique (je ne crois pas que les employés d’Apple soient des radicaux violents), ce type de culte séculier est dangereux. Pourquoi? Parce que lorsque nous autorisons une entreprise à mener ses activités sans aucun contrôle et dans le non-respect des lois, nous perdons tout égard pour les normes appropriées qu’elle, contrairement aux autres firmes, applique à peine. Le système à deux vitesses qui en résulte crée un environnement où le vainqueur rafle la mise, ce qui jette de l’huile sur le feu des inégalités. Pour dire les choses simplement, l’ère «Steve Jobs» d’Apple a échappé à toute règle de bonne conduite (avec pour exemple frappant les agissements de Jobs lui-même concernant l’antidatation de stock-options qui lui ont été attribuées par Apple8) auxquelles aucune autre entreprise américaine n’aurait pu se soustraire. À un moment donné, le peuple et le gouvernement américains ont décidé que Jobs et Apple n’étaient plus soumis à la loi. Cet état de fait a perduré jusqu’à la mort de Jobs.


    Cela en valait-il la peine? À vous d’en décider. Durant les années 2000, suite au retour de Jobs chez Apple, l’entreprise s’est embarquée dans la plus flamboyante période d’innovation de l’histoire économique. Durant ces dix années, Apple a lancé toute une série de nouveaux produits ou de services révolutionnaires, valorisés à 100 milliards de dollars et créateurs de catégories. L’iPod, iTunes/Apple Store, l’iPhone et l’iPad… ce fut un phénomène sans précédent.


    Durant ces années, l’industrie des produits électroniques grand public était une chocolaterie, et Steve Jobs son Willie Wonka. Chaque hiver, à la Worldwide Developers Conference, Jobs montait sur scène et annonçait les nouvelles améliorations de produits les unes après les autres, puis faisait mine de quitter l’estrade, marquait une pause, déclarait «Oh, une chose encore…» et changeait le monde. Soudain, ce qui avait jusqu’alors été une relativement petite convention destinée aux clients était devenue une agora. Les bourses du monde entier retenaient toutes leur respiration. Les journalistes se massaient devant le Moscone Center à l’aube pour faire la bande-annonce des quelques heures à venir. Et les concurrents d’Apple s’asseyaient pour regarder les flux d’informations, le cœur serré, terrifiés à l’idée de ce qui allait encore les frapper.


    Aujourd’hui, on oublie facilement à quel point la décennie d’Apple a été stupéfiante. L’annonce de l’iPod, à la fin de 2001, après le choc combiné de l’éclatement de la bulle internet et des attentats du 11 septembre, a joué le même rôle que l’apparition des Beatles dans le Ed Sullivan Show, quelques mois à peine après l’assassinat de John F. Kennedy: c’était une vive lumière dans les ténèbres, un signal d’espoir et d’optimisme. C’est alors que Jobs a usé de ses compétences hollywoodiennes pour provoquer une réaction excessive (qui a récompensé Apple, évidemment) à propos du téléchargement illégal de musique lancé par Napster, qui menaçait de détruire l’industrie de la musique. Le décor était planté pour le chef-d’œuvre, l’iPhone, qui a poussé les fanatiques d’Apple du monde entier à camper devant les magasins de produits électroniques. Et pour terminer, le sublime iPad. Le héros méconnu du succès d’Apple est Shawn Fanning, fondateur de Napster, qui a effrayé l’industrie de la musique, industrie à laquelle il a finalement décidé de s’associer, de la même façon qu’un vampire s’associe avec une poche de sang.


    Apple aurait-elle pu maintenir ce rythme dans la décennie actuelle si Steve Jobs avait survécu à sa maladie? Probablement. Car malgré ses traits de caractère tout sauf plaisants, il a accompli une chose importante: faire d’Apple, après les années marquées par la prudence de John Sculley, une entreprise (sans doute la plus grande de tous les temps) ayant placé la prise de risques en tête de ses choix. À la différence de tous les autres patrons figurant au Fortune 500, Steve Jobs sanctionnait les raisonnements prudents, et l’histoire lui a donné raison sur le plan des résultats. Steve Jobs, contrairement à Bob Noyce d’Intel ou à David Packard d’HP, est devenu la première personne à fonder une entreprise et à en faire la firme la plus importante au monde en matière de valeur. Et ce en dépit du fait que, pour beaucoup de gens à l’époque, les Apple Stores, les écrans tactiles et un baladeur numérique sentant le réchauffé ne rimaient à rien.


    Malgré tout ce que Jobs a apporté de positif à Apple, il a aussi été une force destructrice au sein de la firme. Il tyrannisait ses employés, ne se distinguait pas par ses actes en matière de philanthropie ou d’inclusion sociale; sa personnalité erratique et sa mégalomanie ont perpétuellement maintenu Apple au bord du chaos. Sa mort a marqué la fin de la série historique d’innovations de l’entreprise, mais elle a également permis à Apple, sous les ordres de Tim Cook, de se concentrer sur la prévisibilité, la rentabilité et la prise d’ampleur de la firme. Les résultats se lisent sur le bilan de l’entreprise: si les bénéfices sont une marque de succès, sur l’année fiscale 2015, Apple est devenue la firme la plus prospère de l’histoire en présentant un bénéfice net de 53,4 milliards de dollars.9


    Si Apple n’était pas le chouchou du Fortune 500, le Congrès américain mettrait en œuvre une réforme fiscale.10 Mais la plupart des hommes politiques, comme les membres d’autres classes privilégiées autour du monde, ressentent une petite euphorie lorsqu’ils sortent leur iPhone de leur poche. Indiscutablement: Apple, à la différence d’Exxon, inspire la sympathie. Allez, Think different.


    Plus près de Dieu


    Apple a toujours trouvé l’inspiration chez les autres (du latin «voler les idées des autres»). Le secteur ayant inspiré la stratégie moderne d’Apple est celui du luxe. Apple a décidé d’appliquer le principe de rareté afin d’engranger des profits démesurés et irrationnels, hors de portée pour les marques de matériel informatique balourdes et alimentées en argent frais. La firme de Cupertino contrôle 14,5% du marché des téléphones intelligents, mais a accaparé 79% des profits liés à ces appareils en 2016.11


    Steve Jobs a compris cela instinctivement. Les participants à la Western Computer Conference en 1977 à San Francisco ont noté la différence dès l’instant où ils ont pénétré dans le Brooks Hallc: alors que les autres constructeurs d’ordinateurs personnels proposaient des cartes-mères nues comme des vers ou des boîtes métalliques hideuses, Jobs et Woz étaient assis derrière leurs ordinateurs Apple II en plastique injecté brun clair, qui allaient définir le style élégant d’Apple. Les ordinateurs Apple étaient magnifiques; ils étaient élégants. Par-dessus tout, dans un monde de passionnés et de connaisseurs, les produits Apple étaient des signes extérieurs de luxe.


    Le luxe n’est pas une extériorité; il est inscrit dans nos gènes. Il combine notre besoin instinctif de transcender la condition humaine et de se sentir plus proche de la perfection divine avec notre désir d’être plus attirant auprès des partenaires potentiels. Durant des millénaires, nous nous sommes agenouillés dans des églises, des mosquées et des temples, avons regardé autour de nous et pensé: «Il est impossible que des mains humaines aient créé la cathédrale de Notre-Dame de Reims, la basilique Sainte Sophie, le Panthéon de Rome ou le temple de Karnak. Impossible que de simples humains aient créé cette alchimie de sons, d’art et d’architecture sans inspiration divine. Écoutez donc à quel point la musique est transcendante. Cette statue, ces fresques, ces murs de marbre. Je suis transporté hors du monde ordinaire. Cela est forcément la demeure de Dieu.»
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    Au cours de l’Histoire, les masses n’avaient pas accès au luxe; elles se déplaçaient donc dans les églises, voyaient des calices incrustés de joyaux, des chandeliers étincelants, et tout l’art le plus magnifique au monde. Elles ont commencé à associer l’esthétique époustouflante issue de l’artisanat à la présence de Dieu: voilà la pierre angulaire du luxe. Grâce à la révolution industrielle et à l’élévation générale de la prospérité, ce luxe, au cours du XXe siècle, a fini par être à la portée de centaines de millions, et même de milliards, de personnes.


    Au XVIIIe siècle, l’aristocratie française dépensait 3% du PIB national en belles perruques, poudres et robes. Elle comptait sur l’opulence de ses tenues pour exprimer son statut, inspirer le respect et provoquer la soumission de ses serviteurs (soit dit en passant, Nike n’a inventé ni la théâtralisation des points de vente, ni le recours à des ambassadeurs de marque). L’Église catholique connait depuis des siècles le pouvoir d’un édifice (les magasins), et a construit une marque qui a survécu aux guerres et aux scandales les plus retentissants. Le maquillage poudré de Marie-Antoinette, ses perruques et ses robes firent fureur. Aujourd’hui, Lebron James (l’un des meilleurs basketteurs de tous les temps) utilise des écouteurs Beats. Rien n’a changé.


    Pour quelle raison? La sélection naturelle ainsi que le désir et l’envie qui en ont émergé. Les puissants ont un accès plus aisé à la propriété, à la chaleur, à la nourriture et aux partenaires sexuels. Nombre de ceux qui s’entourent de beaux objets affirment qu’ils ne le font pas pour trouver un partenaire, mais pour la simple raison qu’ils apprécient ces mêmes objets. En quelque sorte. La maille d’un sac à main Bottega Venata ou la courbe arrière d’une Porsche 911 plongent quiconque dans l’instant présent. Mais. C’est. Tellement. Beau. Nous voulons tous posséder cette chose, nous tenir dans la lueur du pouvoir qu’elle représente et, dans cette lumière si douce et si flatteuse, observer le regard que les autres nous portent.


    Quiconque conduit une Porsche, même à 90 km/h, se sent plus attirant et plus susceptible d’avoir un rapport sexuel inopiné. Puisque les hommes sont conçus pour procréer agressivement, l’homme des cavernes qui sommeille en nous a faim de cette Rolex, de cette Lamborghini, ou encore de ce produit Apple. Et cet homme des cavernes, qui pense avec ses parties génitales, fera un grand sacrifice (déboursera une somme irrationnelle) pour avoir la chance de faire impression. 


    Les produits de luxe n’ont aucun sens d’un point de vue rationnel. Nous ne pouvons tout simplement pas nous libérer du désir de nous rapprocher de la perfection divine ou de procréer. Lorsque la magie du luxe opère, l’acte d’achat en lui-même fait partie de l’expérience. Acheter un collier serti de diamants à l’arrière d’un camion, même si les pierres sont véritables, n’est pas aussi satisfaisant que de l’acquérir chez Tiffany & Co, en étant servi par un vendeur bien habillé, à la voix feutrée, et présentant l’objet sous des éclairages subtils. Le luxe est l’équivalent mercantile des plumes des oiseaux. Il est irrationnel et sexuel, et il étouffe facilement les signaux rationnels du cerveau, ces rabat-joie, tels que «Tu ne peux pas t’offrir cela» ou «Cela n’a vraiment aucun sens».


    Le luxe a également généré une richesse colossale. La collision entre Dieu et les atomes sexuels a déployé une énergie et une valeur jamais vues auparavant dans le monde du commerce. La liste des 400 personnes les plus riches de la planète, amputée des héritiers et des magnats de la finance, comporte plus d’acteurs du luxe et du commerce de détail que de tout autre secteur industriel. Voici une liste de la source de richesse des dix personnes les plus fortunées en Europe (peu importe qui elles sont, leurs entreprises sont infiniment plus intéressantes qu’elles): 


    

      	Zara


      	L’Oréal


      	H&M


      	LVMH


      	Nutella


      	Aldi


      	Lidl


      	Trader Joe’s


      	Luxottica


      	Crate & Barrel12


    


    Le temps est un luxe


    Aucune entreprise du secteur des technologies n’a résolu le problème du vieillissement, à savoir celui de perdre de son intérêt. En tant que marque de luxe, Apple est la première firme technologique à avoir la chance de connaître un succès multigénérationnel. 


    Cependant, à ses débuts, Apple n’était pas une marque de luxe. C’était la plus belle maison d’un quartier merdique, celui du matériel informatique. Un monde de câbles entrelacés, d’ordinateurs utilisables seulement par des experts, d’acronymes et de faibles marges. 


    Aux premiers jours des ordinateurs personnels, Apple a tout simplement conçu une machine plus intuitive que celles de ses concurrents. Les idées de Steve Jobs pour rendre les boîtiers d’ordinateurs élégants ne trouvaient d’écho que chez une minorité de clients; c’était l’architecture des machines conçue par Steve Wozniack qui attirait tout le reste de la clientèle. À l’époque, l’entreprise séduisait surtout le cerveau des consommateurs. Nombre des tout premiers férus d’Apple étaient des geeks (ce qui ne l’a pas aidée à accroître son sex appeal). Il faut néanmoins reconnaître qu’Apple a su porter son regard par-delà la voie ferrée, en direction de la ville du luxe, et penser: Pourquoi pas? Pourquoi ne pourrions-nous pas être la plus belle des maisons dans le plus beau des quartiers?


    Durant les années 1980, l’entreprise a décliné. Les machines tournant sur Microsoft Windows avec des microprocesseurs Intel étaient plus rapides et moins chères, et commencèrent à convaincre l’organe rationnel (le cerveau). Word et Excel étaient devenus la norme au niveau mondial, et la plupart des jeux étaient compatibles avec les ordinateurs équipés de microprocesseurs Intel, mais pas systématiquement avec ceux d’Apple. C’est à ce moment qu’Apple a décidé de déplacer sa mire vers les organes placés plus bas dans le corps, du cerveau vers le cœur et les organes génitaux. Et elle l’a fait juste à temps: l’entreprise était vouée à plonger sous les 10% de part d’un marché qu’elle occupait à plus de 90% par le passé.13


    L’ordinateur Macintosh d’Apple, lancé en 1984, affichait de jolies icônes et un look original qui allaient droit au cœur. On a alors découvert qu’un ordinateur pouvait être sympathique. Il était même doté de la parole; l’anecdote est célèbre: lors de sa présentation, le Macintosh a écrit «Hello» sur son écran. Les artistes pouvaient exprimer leurs talents sur le Mac, créer de belles choses et changer le monde.14 Il s’est ensuite produit une grande avancée: la publication assistée par ordinateur (PAO). Le logiciel de PAO Adobe s’accordait exceptionnellement bien avec l’affichage matriciel précis du Mac.15


    Comme l’a représenté le tristement célèbre spot publicitaire «1984»d, la possession d’un Apple renforçait la croyance selon laquelle les utilisateurs de cette marque, pris individuellement, n’étaient PAS qu’une brique de plus dans le mur.16 La résultante, pour les employés de mes startups et moi-même, a été de nous débattre pendant deux décennies avec des produits hors de prix et poussifs, juste pour pouvoir prétendre que nous pensions différemment.


    Mais cela n’avait rien de sexy. À l’époque, la plupart des gens ne se déplaçaient nulle part avec leur ordinateur. Ils les plaçaient dans des salles d’informatique. Et traîner un partenaire potentiel dans cet endroit pour exhiber du matériel n’était ni pratique, ni romantique.


    Afin de devenir un véritable objet de luxe, l’ordinateur devait rétrécir, apprendre de nouveaux tours, s’embellir encore et incarner l’utilisateur, ou tout du moins être à portée de sa main ou arboré tel un accessoire vestimentaire, et lui permettre ainsi d’afficher son succès auprès de ses pairs, en public ou en privé. La transformation a débuté avec l’iPod, un bloc d’un blanc brillant de la taille d’un paquet de cartes à jouer, capable de faire rentrer toute une musicothèque dans votre poche. Parmi les autres baladeurs numériques, dont les différents coloris se limitaient à un gris tristounet, à un bleu marine très foncé et au noir, l’iPod représentait également un miracle technologique: 5 Go de mémoire, contre 128 Mo pour le modèle Toshiba, son concurrent le plus important. Apple a exploré l’ensemble de l’industrie de l’électronique pour trouver une entreprise désireuse de fabriquer pour elle un disque dur si petit qu’il en ressemblait presque à un bijou.


    Apple a même fini par ôter «computer» de sa raison sociale, reconnaissant ainsi le fait que le concept d’ordinateur était désormais ancré dans le passé.17 L’avenir était aux choses en tout genre, de la musique aux téléphones, le tout alimenté par des ordinateurs. Le client pouvait transporter ces produits de marque, et même les porter sur lui comme des accessoires. Apple avait commencé sa marche vers le secteur du luxe.


    Le lancement de l’Apple Watch en 2015 a bouclé la boucle. Lors de sa présentation, Christy Turlington Burns, une supermodel des années 1990, était présente sur scène. Les caméras passaient en revue l’assistance pour faire apparaître brièvement et de manière totalement gratuite des personnalités. Et à quel magazine la firme a-t-elle acheté une tartine de 17 pages pour célébrer la nouvelle venue? Pas à Computer World, ni même au magazine Time, qui avait été retenu pour le premier Macintosh. Non, son choix s’est porté sur Vogue. Avec à la clé des photos de Peter Belanger de la version en or rose de la montre, qui était vendue à 12 000$. La transformation était achevée. Apple était devenue la plus belle maison du plus beau des quartiers. 


    La rareté


    La clé du succès d’Apple réside dans une forme de méta-rareté. Elle a beau pouvoir vendre des millions d’iPods, d’iPhones, d’iWatches et d’Apple Watches, il est probable que seul 1% de la population mondiale peut (rationnellement) s’offrir ces produits, et c’est bien là ce que veut Apple.18 Au premier trimestre de 2015, l’iPhone représentait seulement 18,3% des téléphones intelligents vendus chaque année au niveau mondial, mais 92% des profits de cette industrie.19 Voilà ce qu’on appelle le marketing du luxe. Comment indiquer élégamment à vos amis et aux inconnus que vos compétences, votre ADN et votre expérience vous placent parmi les 1% les plus riches du monde, peu importe où vous êtes? C’est facile, il vous suffit d’avoir un iPhone à la main. 


    Lorsqu’on dresse une carte des systèmes d’exploitation mobiles, on y voit apparaître très clairement la répartition géographique de la richesse. À Manhattan, vous ne trouverez que des systèmes d’exploitation Apple. Dirigez-vous vers le New Jersey, ou aux alentours du Bronx, où le revenu moyen par ménage dégringole, et vous verrez que les téléphones Android y prédominent. Dans le comté de Los Angeles, les gens qui résident à Malibu, Beverly Hills et Pacific Palisades ont majoritairement un iPhone. Ceux qui vivent dans les quartiers de South Central, dans la ville d’Oxnard et la région d’Inland Empire possèdent généralement un téléphone Android. L’iPhone est le meilleur moyen d’indiquer qu’on est plus proche de la perfection et qu’on a plus d’occasions de s’accoupler.


    Apple a fait l’objet d’un plus grand nombre de bons articles, de la part d’un nombre plus important d’auteurs, que toute autre entreprise; pourtant, la plupart d’entre eux ne la considèrent pas comme une marque de luxe. Cela fait 25 ans que je conseille des marques de luxe et je considère que ces entreprises, de Porsche à Prada, partagent cinq attributs clés: un fondateur emblématique, un savoir-faire artisanal, une intégration verticale, un rayonnement international et des prix élevés. Examinons plus en profondeur ces cinq caractéristiques.


    1. Un fondateur emblématique


    Rien de plus efficace pour construire une marque favorisant l’expression de soi que de désigner un unique individu, et tout particulièrement son fondateur, pour la personnifier perpétuellement. Les dirigeants ne font que passer; les fondateurs, eux, sont éternels. Dans les années 1830, alors qu’il n’était qu’un adolescent issu d’une famille modeste du Jura, Louis Vuitton rejoignit Paris après une marche de 400 kilomètres, quasi pieds nus, qui s’étala sur plus de deux années. Il finit par s’y imposer comme malletier, et l’excellence de son savoir-faire allait rapidement l’amener à élaborer et fabriquer des malles pour Eugénie de Montijo, impératrice des Français et épouse de Napoléon III.20 


    Vuitton fut le prototype du fondateur emblématique. Ces entrepreneurs ont une histoire de vie dont les hauts et les bas sont captivants, ainsi qu’un ensemble de compétences dont on trouve généralement le produit plutôt dans des musées que dans des magasins. L’art et la démocratisation de l’art (l’artisanat) alimentent et pérennisent leurs marques. Ces fondateurs ont généralement émergé de la classe des artisans. Ils ont eu la chance/malchance d’avoir su très tôt ce qu’ils devaient faire de leur vie: fabriquer de beaux objets. Ils n’ont pas eu le choix.


    On tombe facilement dans le cynisme lorsqu’on évoque le côté ostentatoire et frivole de ce secteur. Néanmoins, conduisez une Porsche 911, ou voyez comme vos pommettes sont rehaussées grâce au Orgasm Blush de NARS, ou observez comme votre regard est plus intense et votre détermination plus ferme, lorsque vous portez du Brunello Cucinelli. Voilà pourquoi les artisans ont créé plus de richesses que toute autre cohorte dans l’histoire moderne. «Le luxe, ce n’est pas le contraire de la pauvreté mais celui de la vulgarité», déclarait Coco Chanel.


    Afin de comprendre le pouvoir de Steve Jobs en tant qu’icône de l’innovation, songez à Elvis Presley dans ses jeunes années. S’il était mort dans la vingtaine, après ses sessions d’enregistrement au Sun Studio et avant qu’il ne parte effectuer son service militaire, nous ne l’aurions jamais vu se dandiner sur les scènes de Las Vegas dans d’improbables pantalons pattes d’eph’ blancs. Sur le plan artistique, Elvis a tiré sa révérence avant ses quarante ans. S’il s’était attardé quelques décennies de plus, il aurait fini par jouer de vieux succès devant des retraités en croisière, et Graceland serait devenu un lotissement pour maisons mobiles. La mort évite à l’icône l’inévitable jugement de l’existence quotidienne, y compris le vieillissement, et élève sa personne au rang de légende, ce qui est idéal pour une marque. Imaginez quelle valeur aurait la marque Tiger Woods pour Nike si, au lieu de sombrer dans la médiocrité, la star du golf autrefois emblématique s’était fait écraser par sa femme en voiture la nuit où elle a découvert qu’il était incapable de garder son fer droit dans son sac. Voilà sans doute l’un des rares bons côtés de la mort d’un personnage public; il l’immunise contre les actes stupides susceptibles de détruire sa réputation et, pire encore, contre le vieillissement. C’est bien connu, les Pères fondateurs des Étas-Unis furent soulagés lorsque George Washington se débarrassa de son enveloppe charnelle, car il ne courait plus le risque de ternir son excellente réputation.


    Peu importe que le fondateur iconique fût un salaud dans la vraie vie. Apple en est la preuve-même. Le monde a créé un culte de Steve Jobs semblable à celui du Christ. En réalité, Steve Jobs n’était pas une bonne personne, et était même un mauvais père. Au tribunal, il a renié son propre sang en refusant de payer une pension pour une enfant dont il savait qu’elle était sa fille biologique, bien qu’il valût à ce moment-là plusieurs centaines de millions de dollars. On a également découvert qu’il s’est parjuré devant les enquêteurs fédéraux à propos du programme de stock-options d’Apple. 


    Pourtant, quand Jobs est mort en 2011, le monde entier était en deuil; des centaines de publications lui vouaient un culte sur internet, on lui témoignait des marques de respect au siège social d’Apple et dans les magasins de la marque tout autour du monde, jusque devant son ancien lycée. Cela a marqué la déification du fondateur emblématique, le propulsant du statut de star à celui de sainteté; une mutation facilitée par l’aspect de plus en plus ascétique de Jobs durant ses dernières années.


    Depuis lors, la marque d’Apple n’en est devenue que plus flamboyante. Peu de meilleurs exemples de ce que le pape François considère comme une malsaine «idolâtrie de l’argent» pour illustrer notre obsession pour Steve Jobs. La sagesse populaire semble indiquer que Steve Jobs «a fait son trou dans l’univers.» Non, il ne l’a pas fait. Selon moi, Steve Jobs a craché sur l’univers. Les gens qui se lèvent chaque matin, habillent leurs enfants, les emmènent à l’école, et vouent une attention irraisonnée au bien-être de leur progéniture: voilà ceux qui font leur trou dans l’univers. Le monde a besoin d’un plus grand nombre de foyers avec des parents dévoués, pas d’un fichu meilleur téléphone.


    2. L’artisanat


    Le succès du secteur du luxe vient d’une attention au moindre détail et d’un savoir-faire accompli, presque surhumain. Lorsque cela fonctionne, il semble qu’un extraterrestre est venu d’une autre planète pour fabriquer de meilleures lunettes de soleil ou de meilleurs foulards de soie. Les consommateurs attirés par les bonnes affaires peuvent se demander pourquoi quiconque se donnerait tant de mal pour concevoir des charnières qui se plient vers l’intérieur, ou pour nouer le moindre petit fil sur la partie d’un chapeau qu’on ne peut même pas voir. Cependant, pour les gens qui ont un revenu illimité et qui n’ont pas à se soucier de leur propre survie, l’expérience du produit d’un grand savoir-faire est irremplaçable.


    Le langage du luxe d’Apple est la simplicité, c’est-à-dire la sophistication ultime. Depuis le design blanc comme neige des années 80 (surface d’un blanc immaculé, lignes horizontales pour faire paraître les ordinateurs plus petits) jusqu’à l’iPod, «1000 chansons dans votre poche», la simplicité est une obsession chez Apple. La simplicité implique un aspect lisse et brillant ainsi qu’une facilité d’utilisation: lorsque l’interaction avec un objet suscite un grand plaisir, la loyauté à la marque augmente. La molette cliquable était à la fois élégante et ludique. L’iPhone a introduit les écrans tactiles: «Vous m’aviez déjà séduit avec la molette de défilement.» Apple a choisi l’aluminium pour les coques des PowerBook, car il était plus léger que la plupart des matériaux et permettait d’amincir le volume de l’appareil et offrait une meilleure conductivité thermique. De plus, il donnait à l’objet un aspect prestigieux et de qualité supérieure. Comme le déclarait une ancienne publicité pour l’iMac, la technologie Apple est «Tout simplement incroyable, ou incroyablement simple.»21


    Voilà comment Apple crée des produits qui à maintes reprises deviennent des icônes; «des objets qui sont si faciles d’accès… si simples, cohérents et inéluctables qu’il n’y aurait pas d’autre solution rationnelle.»22 La psychologie cognitive a apporté la preuve que ces objets séduisants nous procurent un sentiment de bien-être, qui, à son tour, nous rend plus résilients face à des défis créatifs.23 «Les choses séduisantes fonctionnent mieux», a déclaré Don Norman, vice-président de la technologie de pointe chez Apple de 1993 à 1998. «Lorsqu’on a lavé et astiqué une voiture, elle se conduit mieux, n’est-ce pas? Tout du moins, c’est l’impression que cela donne.»24


    3. Intégration verticale


    Au début des années 1980, Gap était une chaîne de magasins de vêtements banale avec un stock d’articles, tout comme Levi’s et d’autres marques de vêtements décontractés, qui mêlaient même d’autres produits à la marque Gap. C’est alors qu’en 1983, Mickey Drexler, le nouveau dirigeant de Gap, a refondu l’entreprise. Il a adouci l’éclairage, éclairci les boiseries, diffusé de la musique dans les magasins, agrandi les cabines d’essayage et décoré les murs avec de grands clichés en noir et blanc de photographes célèbres. Chaque magasin offrait un lieu permettant au consommateur de vivre la marque telle que Drexler l’avait imaginée. Il ne vendait pas du luxe, mais créait un monde autour de la marque et engageait le client dans un face-à-face. Il s’inspirait en partie des marques de luxe et créait un simulacre de leurs fastes. Sa stratégie misait sur les recettes et les bénéfices, et Gap entra dans une période prospère de deux décennies enviée par le secteur du commerce de détail tout entier.25


    Nombreux sont ceux qui désignent Drexler comme le «Merchant Princee». Cependant, son impact sur le secteur fut plus large que cela. Drexler s’est rendu compte que si la télévision pouvait diffuser le message d’une marque, les magasins physiques pouvaient en faire bien plus. Ils offraient aux clients un endroit où s’immerger dans la marque, la sentir et la toucher. Drexler avait décidé que le magasin était l’endroit où il allait construire l’image de marque. Ainsi, alors que Levi’s, le concurrent principal de Gap, continuait à créer les meilleurs spots publicitaires télévisés, Drexler construisait les meilleurs magasins.


    Quel en fut le résultat? Entre 1997 et 2005, Gap a plus que doublé ses recettes, de 6,5 à 16 milliards de dollars, alors que celles de Levi Strauss & Co. ont chuté de 6,9 à 4,1 milliards de dollars.26, 27, 28, 29 La construction de l’image de marque s’est déplacée des ondes télévisées et radiophoniques vers le monde physique, et Levi’s a été prise au dépourvu. Je pense que le monde serait meilleur si Levis Strauss & Co. avait connu le même succès qu’Apple, car la famille Haas (qui détient Levis Strauss & Co.) incarne ce qu’on attend des propriétaires d’entreprises: la modestie, l’engagement auprès de la population et la générosité.
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    Steve Jobs a nommé Drexler au conseil d’administration d’Apple en 1999, peu après son retour au sein de la marque à la pomme, et deux ans après le lancement par celle-ci de son premier magasin physique à Tyson’s Corner en Virginie.30 Les Apple Stores étaient plus clinquants que les magasins Gap. Pourtant, la plupart des experts ont bâillé: selon eux, les magasins physiques appartenaient au passé. C’était internet qui incarnait l’avenir. Comme si Steve Jobs, parmi tous ces gens, ne l’avait pas compris. 


    Il est difficile de s’en souvenir aujourd’hui, mais quand Apple a amorcé ce mouvement à cette époque, la plupart des gens estimaient que l’entreprise avait tout faux, qu’elle chancelait vers l’insignifiance, et qu’en ouvrant des magasins chics elle se positionnait dans le secteur du luxe alors qu’elle n’était qu’une vagabonde. Quelle décision absurde, pensèrent-ils. Apple ne pouvait-elle pas voir que le marché des technologies orbitait autour de produits de consommation courante fonctionnant grâce à Microsoft et Intel? Et que le boom résidait dans le commerce électronique?


    Joseph Graziano, ancien directeur financier d’Apple, avait annoncé un désastre, en confessant au Business Week que Jobs s’obstinait à «servir du caviar à un monde qui semblait se satisfaire de fromage et de craquelins.»31 Ces magasins, bien sûr, ont changé l’industrie des technologies, et ont propulsé Apple au rang d’entreprise du luxe. L’iPhone a fait croître la valeur des actions d’Apple, mais les Apple Stores ont forgé la marque et généré les marges. Marchez le long de la Cinquième Avenue à New York ou le long des Champs-Élysées, et vous verrez les enseignes de Vuitton, de Cartier, d’Hermès et d’Apple. Ces dernières constituent des canaux de distribution fermés. Une montre Ballon Bleu Cartier à 26 000$ ou un trench coat en daim Burberry à 5000$ perdraient de leur éclat sur des étagères chez Macy’s. Mais les magasins tenus par les marques deviennent des temples pour les marques elles-mêmes. Les Apple Stores atteignent un chiffre d’affaires de 53 820$ par mètre carré. Le concurrent en deuxième position est un magasin de proximité, et il réalise à peine la moitié de ce chiffre.32 Apple ne doit pas son succès à l’iPhone, mais aux Apple Stores.


    4. Rayonnement international


    Les gens riches constituent un bloc plus homogène que ne l’est aucune autre cohorte sur la Terre. Je suis récemment intervenu lors du Sommet sur l’investissement alternatif de JPMorgan. Jamie Dimon, dirigeant du groupe, a accueilli les 300 plus importants clients (les plus immensément riches) des services de banque privée de la holding, ainsi que la cinquantaine de fondateurs et dirigeants des fonds dans lesquels JPMorgan investit pour le compte de ses clients privés. Au total, 400 maîtres de l’univers étaient réunis, plus des gens auxquels l’univers a souri. Des personnes issues de presque tous les pays et cultures… et qui forment pourtant un ensemble parfaitement uniforme. Chacune des personnes dans la salle parle la même langue et le même langage (au sens littéral comme figuré), porte du Hermès, du Cartier ou une Rolex, a des enfants au sein des écoles de la Ivy League, passe ses vacances dans des villes côtières italiennes ou françaises, ou encore sur l’île de Saint-Barthélémy. Emplissez une salle de membres de la classe moyenne venant du monde entier et vous y trouverez de la diversité. Ils se nourrissent de cuisines différentes, portent des habits dissemblables et sont incapables de comprendre la langue des autres. Une sorte de parade anthropologique, en somme. L’élite mondiale, en revanche, est un arc-en-ciel d’une seule et même fichue couleur.


    Voilà pourquoi il est plus facile pour les marques de luxe que pour celles de grande consommation de traverser les frontières géographiques. Les enseignes de grande consommation, y compris Walmart et Carrefour, sont obligées de recruter des ethnographes pour les guider dans les marchés locaux. Cependant, les marques de luxe, dont Apple, définissent leur propre univers. La cohérence des marques emblématiques est atteinte grâce à des éléments de design clés: le verre (un panneau vitré, un cube ou un cylindre en guise d’entrée et, souvent, une cage d’escalier en verre, brevetée par Jobs); un espace ouvert, des intérieurs minimalistes, une absence de stock en magasin (les produits sont apportés au moment de l’achat). Les 492 Apple Stores, situés dans des quartiers commerçants exclusifs de 18 pays, attirent plus d’un million de fidèles chaque jour.33 Ce royaume magique a reçu à lui seul la visite de 20,5 millions de personnes au total en 2015.34


    Apple gère également une chaîne logistique mondiale. Les composants affluent depuis des mines chinoises, des studios japonais ou des usines américaines de puces informatiques, le tout vers les immenses sites de fabrication et autres installations de sous-traitants dans de multiples pays (notamment, et notoirement, en Chine), puis vers les Apple Stores, physiques comme numériques. Pendant ce temps, les milliards des recettes issues de la vente de ces produits suivent leurs propres chemins sinueux vers un réseau de paradis fiscaux, qui inclut l’Irlande. Avec pour résultat des bénéfices gargantuesques et des marges de luxe à la même échelle qu’un fabricant à faible coût. Apple est une des firmes les plus rentables de l’histoire, mais elle n’est pas tenue d’endurer les nuisances des taux d’imposition américains.


    5. Prix élevés


    Des prix élevés sont gages de qualité et d’exclusivité. Examinez vos propres recherches en ligne. N’êtes-vous pas attiré, parfois irrépréssiblement, par les objets les plus chers? Même sur eBay, ne filtrez-vous pas vos recherches selon «le prix le plus élevé», par simple curiosité? Le principe d’élasticité économique négative tient toujours: si Hermès mettait sur le marché une écharpe à 19,95$, la plupart de ses clients existants perdraient tout intérêt pour la marque. Apple, en ce sens, n’est pas Hermès. Elle ne peut pas vendre des ordinateurs ou des téléphones 20 ou 100 fois le prix des produits équivalents d’une marque grand public. Mais elle facture bel et bien un gros supplément. Un iPhone 7 sans contrat d’abonnement auprès d’un opérateur coûte 749$, alors qu’un Blu R1 Plus est disponible à 159$ et que le tout dernier BlackBerry (le BlackBerry KeyOne) se monte à 549$.35, 36, 37


    À cet égard, et d’ailleurs à presque tout autre égard (sauf politiques RH respectables), Steve Jobs a tout appris de Hewlett-Packard, le pionnier de l’établissement des prix de produits technologiques de qualité. Depuis les premiers jours d’Apple Computer, Jobs avait publiquement fait part de son admiration pour cette entreprise et de son désir de créer Apple à son image. Une des caractéristiques d’HP que Jobs admirait le plus était son engagement à créer les meilleurs produits (c’est-à-dire les plus innovants et les plus qualitatifs) – tout particulièrement les calculatrices – puis à les facturer à un prix exorbitant à des ingénieurs prêts à tout pour les acheter. Cependant, HP, à la différence d’Apple, était en grande partie un fournisseur de matériel professionnel – et guère une entreprise du luxe –, alors qu’Apple vendait ses produits directement aux particuliers, et pouvait ainsi tirer plein avantage de tous les signes et signifiants de l’élégance.


    Certains clients d’Apple ne sont pas enchantés d’apprendre que leurs achats sont fondés sur des décisions irrationnelles. Ils se croient intelligents et raffinés. Ainsi, ils se justifient en se disant que leur cerveau est resté à la place du passager sur le chemin de leur décision. C’est tout simplement un meilleur téléphone, se disent-ils. L’interface utilisateur est intuitive. Et regarde toutes ces applications améliorant la productivité, elles sont si cool. Cet ordinateur portable fonctionne mieux. Cette montre m’encourage à faire 3000 pas de plus chaque jour. Le prix plus élevé est parfaitement justifié, se disent-ils.


    Tout cela est probablement vrai. Et les gens citent des raisonnements similaires lorsqu’ils déboursent de conséquentes sommes supplémentaires pour une Mercedes ou une Bentley. Les produits de luxe doivent être exceptionnels. Mais ils doivent aussi indiquer le statut des gens. Ils améliorent la marque procréationnelle des personnes. Cela ne saute peut-être pas aux yeux dans les quartiers riches, où il semble que chacun a sur lui plusieurs gadgets Apple. Comment avoir l’air cool lorsqu’on est la quatorzième personne à ouvrir un MacBook au Café de Flore à Paris? Dans ces cas de figure, essayez d’envisager les choses sous l’angle opposé. Si Apple est la norme, à quel point le charme d’une personne pâtit du fait qu’il ou elle démarre un ordinateur Dell ou dégaine un Motorolla Moto X pour prendre une photo?


    D’ailleurs, je ne suis pas en train de dire que le rebond sexuel provoqué par l’achat d’un objet luxueux se produit réellement. Des millions de propriétaires d’iPhone dorment seuls chaque nuit. Mais le fait d’acheter un objet de luxe déclenche une émotion, une augmentation du niveau de sérotonine qui accompagne une sensation de bonheur et de succès. Et il est possible que cela rende quiconque plus attirant auprès d’inconnus; alors que ce n’est certainement pas le cas d’un Dell. La décision de payer un supplément provient d’un désir ardent, ancien et primitif, situé dans le bas du corps, même si pendant ce temps le cerveau braille qu’il faut se concentrer sur le côté rationnel des choses (nous étudierons cet aspect plus en détail au chapitre 7).


    Le revers de la médaille du luxe d’Apple est qu’il y aura de nombreux grands perdants. Par exemple, 2015 a été sans conteste la meilleure année pour Nike. Cette firme a vu ses recettes croître de 2,8 milliards de dollars.38 En comparaison, les recettes d’Apple ont progressé de 51 milliards de dollars sur la même période.39 Voilà l’équivalent d’un océan Atlantique de dollars disponibles que les gens ne dépenseront pas pour d’autres choses.


    Les entreprises du luxe accessible, celles qui vendent des objets pour moins de 1000$ (J.Crew, Michael Kors, Swatch, etc.) sont les plus susceptibles de faire un bide face à l’offensive d’Apple. Leurs clients comptent leurs sous, et les jeunes consommateurs portent une attention plus grande au téléphone qu’ils possèdent et au café qu’ils boivent qu’aux vêtements qu’ils portent. Ainsi, où les dollars disponibles, mais limités, sont-ils dépensés? Un vieux téléphone, dont l’écran brisé rappelle une toile d’araignée, limite plus leurs chances de s’accoupler qu’une veste ou un sac d’une collection de l’année antérieure. Ils préfèreront probablement grappiller un peu en n’achetant pas un sweat à capuche Hedley Abercrombie & Fitch à 78$, un sac à bandoulière en cuir matelassé Michael Kors à 298$, ou encore une sacoche couleur saule Kate Spade vendue 498$. 


    Par contre, ces 51 milliards de dollars perdus en faveur d’Apple ne devraient pas concerner les marques du luxe intermédiaire telles que Porsche ou Brunello Cucinelli. Leurs clients peuvent tout s’offrir, et n’ont pas à faire des choix.


    La décision prise par Steve Jobs de faire passer Apple du statut de marque technologique à celui de marque de luxe est une des plus perspicaces et créatrices de valeur de l’histoire économique. Les firmes technologiques peuvent croître à grande échelle, mais elles sont rarement intemporelles. Par contre, Chanel survivra à Cisco, et Gucci connaîtra le météore qui condamnera Google à l’extinction. Des Quatre Cavaliers, Apple a de loin le meilleur patrimoine génétique et, selon moi, les plus grandes chances de connaître le XXIIe siècle. Gardons bien cela à l’esprit: Apple est la seule firme parmi les Quatre Cavaliers, tout du moins pour l’instant, à avoir prospéré après la disparition de son fondateur et de son équipe de direction originelle.


    Le beau cadavre des technologies


    Les recherches menées par Aswath Damodaran, professeur de finance à la NYU Stern, soulignent que les firmes technologiques décrivent le cycle de vie habituel connu des autres entreprises, mais à une vitesse supérieure. Elles vieillissent en années de chien, si vous voulez.40


    La bonne nouvelle, c’est que ces entreprises technologiques peuvent lancer un produit, croître et acquérir des clients plus rapidement que les sociétés d’autres secteurs qui, elles, font face à des désagréments comme l’immobilier, les exigences en matière de capital ou des chaînes de distribution pouvant nécessiter des années et une énorme main-d’œuvre pour être créées. La mauvaise nouvelle, c’est que le carburant de fusée qui permet d’expédier une entreprise technologique vers la Lune est également disponible pour toute une troupe de concurrents plus jeunes, plus malins et plus rapides, qui arrivent vite à leurs trousses.


    À l’état sauvage, les lions ont une espérance de vie de 10 à 14 ans. Cependant, ils vivent 20 ans ou plus en captivité.41 Pourquoi? Parce qu’en captivité, ils ne sont pas en permanence défiés par d’autres mâles. Dans leur habitat naturel, les mâles meurent habituellement des suites de blessures occasionnées lors de combats menés pour défendre ou conquérir un trône. Ils meurent rarement de vieillesse.


    Les entreprises technologiques sont comme les mâles alpha des troupes de lions vivant à l’état sauvage. Il est bon d’être roi, car cela implique un coefficient de capitalisation des résultats plus élevé, un enrichissement rapide – quand cela fonctionne –, ainsi que l’amour et l’admiration d’une société qui considère les innovateurs comme des rock stars. Cependant, tout le monde veut devenir roi. Et pour détrôner le roi, les éléments nécessaires sont la force, la rapidité, une agression violente et le fait d’être assez stupide pour ignorer que l’on échouera. 


    Non seulement Apple était l’une des plus grandes visionnaires puis est devenue l’une des plus grandes entreprises privées, mais elle a aussi été capable d’allonger son espérance de vie en se muant en marque de luxe. Comment? Apple a admis que le dirigeant qui allait succéder à Steve Jobs devait être un exploitant ayant compris comment faire croître la firme. Si le conseil d’administration d’Apple avait voulu un visionnaire, il aurait nommé Jony Ive comme directeur général.


    (Sans) vision


    Je pourrais arguer qu’Apple manque d’une véritable vision; néanmoins, elle prospère toujours, car rendre l’iPhone plus grand, puis plus petit, est génial de simplicité (prenons le meilleur pain du monde et tranchons-le de toutes sortes de manières). La firme a aussi gagné du temps, car elle a réalisé qu’elle a la marque et l’assise financière pour réaliser des investissements onéreux (en temps et en capital) afin de devenir une marque de luxe, ce que les autres firmes technologiques ne peuvent pas se permettre de faire.


    Dès le lancement du Macintosh, Apple avait réalisé qu’elle voulait descendre du train des technologies et se détourner de la philosophie consistant à offrir chaque année plus pour moins cher (loi de Moore). Aujourd’hui, le modèle d’affaires d’Apple est de vendre aux gens des biens, des services et des émotions (se rapprocher de Dieu et être plus attirant). Apple offre ces éléments via une technologie basée sur les semi-conducteurs et l’affichage, qu’elle alimente avec de l’électricité et enrobe de luxe. Voilà le mélange puissant et enivrant qui a créé l’entreprise la plus rentable de l’histoire. Auparavant, on était les vêtements qu’on portait, et certains pensent aujourd’hui qu’on est ce qu’on mange. Mais aujourd’hui, on est l’objet que l’on pitonne.


    Le roi de la construction


    Vous seriez surpris de voir combien de gens croient encore, contre toute évidence, que Steve Jobs a vraiment créé tous les plus grands produits d’Apple. Comme s’il s’était assis devant une paillasse de laboratoire au département de recherche et développement du siège d’Apple à Cupertino, et qu’il avait soudé des puces sur une minuscule carte-mère… jusqu’à ce que boom! il crée l’iPod. En réalité, cette personne fut Steve Wozniak, avec l’Apple I, un quart de siècle plus tôt.


    Steve Jobs était un génie, mais ses dons étaient ailleurs. Et ce génie n’a jamais été aussi visible que lorsque les experts de l’économie de tous horizons proclamaient la «désintermédiation» des technologies, à savoir la disparition de la distribution physique et des chaînes de vente au détail à mesure qu’elles étaient remplacées par la virtualisation proposée par le commerce en ligne.


    Jobs comprit mieux que tous ses pairs qu’alors que les contenus, et même les biens de grande consommation, pouvaient être vendus en ligne, si l’on voulait vendre du matériel électronique comme des produits de luxe à des prix élevés, il fallait les vendre comme tels. C’est-à-dire dans des temples étincelants, sous des lumières vives, et par des vendeurs jeunes, ardents et «géniaux», à l’entière disposition des clients. Et surtout, il fallait vendre ces objets dans des sortes de boîtes en verre où les clients pouvaient être vus des autres: pas seulement des autres clients, mais aussi des passants, qui pouvaient jeter un œil et les voir parmi le reste de l’élite. Et une fois que l’on avait accompli cela, on pouvait vendre presque n’importe quoi dans ce magasin, tant que ces objets étaient élégants, emballés dans des boîtes stylées et qu’ils partageaient les mêmes clichés de design que leurs équivalents plus onéreux.


    Voilà pourquoi Apple jouit de marges dont aucune autre entreprise technologique n’a jamais bénéficié, et a atteint des volumes incroyables: des produits aux prix élevés vendus par un producteur à bas coûts. Aucune autre entreprise du luxe ne tient la comparaison dans les autres catégories: dans celle des sacs-à-main, Bottega Veneta, une marque aux prix élevés, est un producteur aux coûts de fabrication importants; dans celle des automobiles, Ferrari, dont les véhicules sont parmi les plus onéreux, est tout sauf un producteur à bas coûts; dans celle de l’hôtellerie, Madarin Oriental, connu pour ses chambres luxueuses et chères, est loin d’être un producteur à bas coûts.


    Pourtant, Apple réussit à être les deux à la fois… et elle y parvient parce qu’elle a mis l’accent sur les procédés de fabrication et la robotique, et ce une génération avant la plupart des entreprises technologiques (en particulier les entreprises d’électronique grand public); qu’elle a établi une chaîne logistique de classe mondiale; et qu’elle a ensuite mis en place une présence physique dans la vente au détail, soutenue par une petite armée d’experts en maintenance et en support informatique qui est enviée de toutes les marques et de tous les détaillants. 


    Toboggans, échelles et douves


    Les firmes tentent de construire des murs de plus en plus hauts pour se protéger de l’invasion de leurs ennemis (leurs concurrents et les arrivistes). Les théoriciens économiques nomment ces structures des «barrières à l’entrée».


    En théorie, ces barrières sont belles, mais les murs traditionnels se fissurent et sont même en train de s’effondrer, tout particulièrement dans le secteur des technologies. La chute du prix de la puissance des processeurs (loi de Moore, encore une fois), associée à une augmentation du débit du réseau internet et à une nouvelle génération de leaders qui ont le numérique inscrit dans leur ADN, a produit des échelles que personne n’avait anticipées. ESPN, J.Crew et Jeb Bush… tous imprenables, n’est-ce pas? Eh bien, non. Les échelles numériques (vidéos dépassant les bornes, fast fashionf et @realdonaldtrump) peuvent permettre de franchir presque n’importe quel mur.


    Alors, que doit faire une entreprise dont le succès est colossal? Malcolm Gladwell, le messie des ouvrages économiques, met en exergue la parabole de David et Goliath pour formuler le conseil clé: il ne faut pas se battre avec les armes des autres. Autrement dit, une fois que vous avez bondi et atteint la vitesse de la lumière en tant qu’entreprise technologique, vous devez vous immuniser contre les armes de conquête dont votre armée a usé contre la proie étourdie. Il existe plusieurs exemples évidents: les effets du réseau (tout le monde est sur Facebook car… tout le monde est sur Facebook); la protection de la propriété intellectuelle (chaque firme technologique valant plus de 10 milliards de dollars poursuit judiciairement chacune des autres firmes technologiques valant au moins 10 milliards de dollars, et réciproquement); et, enfin, le développement d’un écosystème basé sur une norme industrielle – un monopole – (ce qui a pour conséquence que je tape ces mots sur Word, car je n’ai pas le choix).


    Cependant, j’aurais tendance à dire que creuser des douves plus profondes est la véritable clé du succès à long terme.


    L’iPhone ne va pas rester le meilleur téléphone très longtemps. De trop nombreuses firmes luttent pour rattraper leur retard. Néanmoins, Apple possède un atout clé, qui se matérialise en un système immunitaire plus solide que la moyenne: ses 492 magasins de vente au détail, dans 19 pays.42 Attendez, un maraudeur pourrait très bien monter un magasin en ligne, non? La réponse est non. Si l’on met face à face HP.com et l’Apple Store de Regent Street à Londres, cela équivaut pour le premier à n’avoir qu’un couteau (à beurre) pour se défendre lors d’une fusillade. Et si Samsung décidait d’allouer le capital nécessaire, il aurait besoin d’une décennie (au moins) pour présenter une offre similaire. Même neuf femmes ne peuvent pas avoir un bébé en un mois.


    Les difficultés du commerce physique sont à imputer à la disruption numérique. Il y a un fond de vérité dans cette affirmation. Cependant, la vente en ligne représente à l’heure actuelle seulement 10 à 12% du commerce de détail.43 Ce ne sont pas les magasins qui sont en train de mourir, mais la classe moyenne, et donc les magasins qui la servent. La plupart de ceux qui sont situés dans les zones où vivent les ménages de la classe moyenne, ou qui ont pour clients ces ménages, sont en déclin. En comparaison, les magasins situés dans les quartiers aisés tiennent bon. Il fut un temps où la classe moyenne représentait 61% du peuple américain. Elle est maintenant minoritaire, et constitue moins de 50% de la population… le reste étant composé des ménages les plus modestes et de ceux au revenu le plus élevé.44


    Ainsi, Apple, qui a décelé que les échelles seront de plus en plus hautes, a opté pour des douves plus analogiques (coûteuses en temps/argent). Google et Samsung veulent s’en prendre à Apple. Mais ils sont plus susceptibles de produire un meilleur téléphone que l’iPhone que de dupliquer l’attrait enivrant, le lien de proximité et la coolitude des Apple Stores. Par conséquent, chacune des firmes prospères de l’ère numérique doit se poser la question suivante: outre ces murs épais et hauts, où pourrais-je creuser des douves profondes? À savoir des barrières de l’économie traditionnelle dont l’excavation (ou le franchissement par les concurrents) est onéreuse et requiert beaucoup de temps. Apple y est parvenue superbement en investissant en permanence dans sa marque, la plus belle du monde, et dans ses magasins. Amazon, qui s’attaque aussi au creusement de douves, est en train de construire plus de 100 entrepôts chers et longs à bâtir. Quoi de plus traditionnel? Il y a fort à parier qu’Amazon en ouvrira des milliers avant de décider que ce sera suffisant.


    Récemment, Amazon a annoncé qu’elle avait pris 20 Boeing 767s en crédit-bail et acheté des milliers de semi-remorques arborant le logo d’Amazon.45, 46 Google possède des fermes de serveurs, mais il est aussi en train d’envoyer dans l’atmosphère une technologie aérienne du début du XXe siècle (des dirigeables à enveloppe souple), afin d’apporter l’internet haut débit aux régions isolées par diffusion hertzienne.47 Facebook, parmi les Quatre Cavaliers, est celle qui a le moins de douves relevant de l’économie traditionnelle, ce qui en fait la plus vulnérable à une invasion par une armée équipée d’échelles super-grandes. Cette situation ne va pas perdurer: Facebook a annoncé la pose d’un câble sous-marin transatlantique.48


    Le succès individuel d’entreprises comme Apple peut évider des marchés, et même des régions, tout entiers. L’iPhone, lancé en 2007, a dévasté Motorola et Nokia. À elles deux, elles ont supprimé 100 000 emplois. À son apogée, Nokia représentait 30% du PIB de la Finlande et s’acquittait de presque un quart du total de l’impôt sur les entreprises de ce pays. Certes, la Russie a fait déferler ses tanks sur la Finlande en 1939, mais l’invasion commerciale d’Apple en 2007 a elle aussi provoqué des dommages économiques substantiels. La chute de Nokia a mis à genoux l’économie de la Finlande toute entière.49 La part des actions de la firme dans la capitalisation totale de la bourse d’Helsinki s’est effondrée, passant de 70% à 13%.50 


    La suite probable


    Lorsqu’on se penche sur l’histoire d’Apple et du reste des Quatre, chacune de ces entreprises a débuté son activité dans un secteur distinct. Apple était un ordinateur, Amazon un magasin, Google, un moteur de recherche et Facebook, un réseau social. Aux premiers jours, il ne semblait pas qu’ils fussent en concurrence. En fait, il a fallu attendre 2009 pour qu’Eric Schmidt, dirigeant de Google à l’époque, entrevoie les futurs heurts liés aux conflits d’intérêts et démissionne (ou soit poussé vers la sortie) du conseil d’administration d’Apple.


    Depuis lors, les quatre géants ont marché inexorablement sur les plates-bandes des uns et des autres. Au moins deux ou trois d’entre eux sont aujourd’hui en concurrence directe sur les marchés des uns et des autres, que ce soit la publicité, la musique, les livres, les films, les réseaux sociaux, les téléphones portables ou, dernièrement, les véhicules autonomes. Mais Apple reste la seule marque de luxe. Cette particularité constitue un immense atout, car elle implique des marges plus importantes et un avantage concurrentiel. Le luxe protège la marque Apple et la hisse au-dessus des guerres des prix qui font rage plus bas.


    Pour le moment, je ne constate de la part des autres Cavaliers que de modestes velléités de concurrencer Apple. Amazon vend des tablettes à prix réduits. Facebook n’est pas plus sexy qu’un bottin. Et la tentative hasardeuse de Google dans le prêt-à-porter connecté, avec les Google Glass, a eu un effet prophylactique, garantissant à quiconque les porterait qu’il/elle n’aurait jamais la chance de procréer, puisque personne ne voudrait s’approcher de lui/elle.


    Apple s’est probablement entourée de douves plus profondes que celles d’aucune autre firme dans le monde, et son statut de marque de luxe favorisera sa longévité. Alors que les trois autres entreprises, tels des lions dominants dans la savane de la concurrence high-tech, sont toujours exposées à l’éventualité d’une mort prématurée; seule Apple a le potentiel suffisant pour tromper la mort.


    Ouvrir une brèche dans l’univers


    Grâce au cocktail mêlant produits à bas coûts et prix élevés, Apple est maintenant assise sur une montagne de liquidités supérieure au PIB du Danemark, à la somme des capitalisations boursières des places de marché russes, et à la capitalisation boursière de Boeing, Airbus et Nike, combinés. À un certain moment, Apple a-t-elle l’obligation de dépenser cet argent? Si oui, comment?


    Voici ma suggestion: Apple devrait créer la plus grande université gratuite du monde.


    Le marché de l’éducation est mûr, et j’entends par là mûr à en tomber de l’arbre, et il est prêt à être révolutionné. La vulnérabilité d’un secteur est fonction des hausses de prix par rapport à l’inflation et de la progression sous-jacente de la productivité et de l’innovation. La raison pour laquelle l’industrie des technologies continue d’engloutir une part croissante du PIB mondial est une gestaltg indiquant que nous devons créer un bien meilleur produit à un prix inférieur. L’éducation, quant à elle, est essentiellement restée la même depuis 50 ans, et a augmenté ses tarifs à un rythme plus rapide que l’ont fait la télévision câblée ou même les soins médicaux. 


    Je donne mon cours de Stratégie de marque les mardis soir à 120 jeunes gens. Ces derniers paient pour ce cours des frais de scolarité de 720 000$ au total, ou 60 000$ par classe de deux heures, dont une grande part est financée par de la dette. Je suis un bon professeur, mais quand je rentre dans l’amphithéâtre chaque mardi, je me rappelle que nous (NYU) facturons à une assemblée de gamins 500$/minute pour ma propre personne et un projecteur. C’est. Carrément. Aberrant.
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    Un diplôme d’une bonne université est un ticket pour une vie meilleure, et ce ticket est distribué presque exclusivement à des jeunes exceptionnels issus de ménages américains à faible et moyen revenu et à n’importe quel gamin d’un ménage américain riche ou venant de l’étranger. Quatre-vingt-huit pour cent des enfants de ménages américains figurant dans le quintile des plus hauts revenus iront à l’université, contre seulement 8% pour le quintile des revenus les plus modestes. Nous sommes en train d’abandonner les personnes ordinaires et pauvres (soit la plupart des gens) dans une civilisation qui aujourd’hui ressemble plus à l’univers de Hunger Games qu’à une entité civile. 


    Apple pourrait changer cela. Avec une marque enracinée dans l’éducation, et un magot pour acheter la structure numérique de la Khan Academyh, mais aussi des campus physiques (à l’avenir, l’éducation combinera l’enseignement classique avec des ressources en ligne), Apple pourrait briser le cartel qui, sous le masque du bien social, est en réalité un système de caste. L’axe central devrait être la créativité: le design, les humanités, l’art, le journalisme et les arts libéraux. Alors que le monde entier se précipite vers les STEM (sciences, technologie, ingénierie et mathématiques), l’avenir appartient à la classe créative, qui est capable d’envisager la forme, la fonction et les personnes comme un plus – magnifique et inspirant –, avec la technologie comme facilitateur. 


    Il serait primordial d’inverser le modèle d’affaires dans le monde de l’éducation, en éliminant les frais de scolarité et en faisant payer la note aux recruteurs, car les étudiants sont ruinés et les firmes qui les recrutent sont pleines aux as. Harvard pourrait promouvoir la même disruption si elle se servait de sa dotation de 37 milliards de dollars pour supprimer les frais de scolarité et quintupler la taille de ses classes (elle peut se le permettre). Cependant, elle souffre de la même maladie que nous tous, universitaires: la recherche du prestige plus que du bien social. À la NYU, nous nous vantons du fait qu’il est devenu quasi-impossible d’être admis dans notre école. Selon moi, cela revient à se féliciter du fait qu’un refuge pour sans-abris soit snobé par de nombreuses personnes.


    Apple détient les liquidités, la marque, les compétences et l’ouverture du marché pour véritablement ouvrir une brèche dans l’univers. Mais elle pourrait tout aussi bien… concevoir un meilleur écran pour son prochain téléphone.


    


    

      

        a	Groupe de huit universités privées du Nord-Est des États-Unis, parmi les plus anciennes et les plus prestigieuses du pays. Le terme «Ivy League» a des connotations d’excellence universitaire, de grande sélectivité des admissions ainsi que d’élitisme social.


      


      

        b	Cinéma de Chicago à la sortie duquel le braqueur de banques John Dillinger fut abattu par des agents du FBI en 1934.


      


      

        c	Espace événementiel, aujourd’hui désaffecté, qui accueillit la première édition de la West Coast Computer Faire (Salon informatique de la côte ouest) en 1977, lors de laquelle furent présentés les premiers ordinateurs personnels destinés au grand public.


      


      

        d	Diffusé pour annoncer le lancement du premier Macintosh, en janvier 1984. Réalisé par Ridley Scott, il met en scène l’univers du roman 1984, de George Orwell, avec un Big Brother incarnant de manière évidente le principal concurrent d’Apple à cette époque, IBM, auquel il est reproché de produire une mauvaise technologie, centralisée, autoritaire, qui écraserait et contrôlerait les hommes. Le Macintosh d’Apple, même s’il n’apparaît pas dans le spot, incarnerait une autre conception de l’informatique, basée sur l’indépendance et la liberté.


      


      

        e	Littéralement, «Le Prince marchand». Jeu vidéo de stratégie sorti en 1993. Il propose d’incarner un marchand dans l’Italie de la Renaissance: l’objectif y était d’accumuler des richesses et de surpasser les familles marchandes rivales.


      


      

        f	Mode éphémère, en français. Terme contemporain utilisé par les détaillants du secteur de la mode pour exprimer le fait que les modèles présentés sur les podiums deux fois par an lors des fashion weeks déterminent rapidement les tendances de la mode grand public. 


      


      

        g	Aussi appelée psychologie de la forme; théorie psychologique, philosophique et biologique, selon laquelle les processus de la perception et de la représentation mentale traitent spontanément les phénomènes comme des formes globales, structurées ou non, plutôt que comme l’addition ou la juxtaposition d’éléments simples. 


      


      

        h	Association à but non lucratif fondée en 2006 par Salman Khan. Sa plateforme éducative publie en ligne un ensemble gratuit de plusieurs milliers de mini-leçons, se présentant sous forme de tutoriels vidéo, et abordant des domaines principalement scientifiques, mais aussi l’économie, la finance, la musique et l’art pictural. 


      


    


  




  

    Chapitre 4


    Facebook


    Si la taille a son importance (et elle l’a), Facebook est probablement la plus grande réussite de l’histoire de l’humanité. 


    Notre planète compte 1,4 milliard de Chinois et 1,3 milliard de catholiques; par ailleurs, 17 millions de personnes endurent une visite à Disney World chaque année.1, 2, 3 Facebook Inc. entretient quant à elle une relation profonde avec 2 milliards de personnes.4 Il est vrai que le monde abrite 3,5 milliards de fans de soccer, mais ce beau sport a mis plus de 150 ans pour conquérir la moitié des habitants de la planète.5 Facebook et ses filiales vont probablement dépasser ce jalon avant que l’entreprise ne fête ses 20 ans. Cette firme détient trois des cinq plateformes dont le nombre d’utilisateurs a grimpé à 100 millions le plus rapidement: Facebook, WhatsApp et Instagram. 


    Les utilisateurs de Facebook passent chaque jour 35 minutes sur le réseau social.6 En additionnant ce temps à celui passé sur ses filiales, Instagram et WhatsApp, cette durée bondit à 55 minutes. Les gens consacrent plus de temps à la plateforme qu’à toute autre occupation, hormis la famille, le travail, ou le sommeil.7


    Si vous croyez que Facebook, qui pèse 420 milliards de dollars, est surévaluée, imaginez alors un monde où internet serait privatisé puis facturé à l’heure. Et où cet Internet Inc., l’entreprise qui constitue notre colonne vertébrale numérique, serait introduite en Bourse. Quelle serait la valeur de 20% (le pourcentage habituel vendu lors d’une introduction en bourse) du capital d’Internet Inc.? À mon avis, 420 milliards de dollars ne constitueraient qu’une estimation basse.
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    Convoitise


    Nous commençons par convoiter ce que nous voyons chaque jour.


    Hannibal Lecter (Le Silence des agneaux, 1990)


    Facebook est en train de gagner en influence plus rapidement qu’aucune autre entreprise dans l’histoire. Parce que nous convoitons… ce qui est sur Facebook. Lorsqu’on s’intéresse aux influences poussant un consommateur à dépenser de l’argent, on constate que Facebook a inondé l’étape de la découverte, qui occupe le sommet de l’entonnoir du marketing.


    Ce que nous apprenons sur le réseau social, et plus spécifiquement sur sa filiale Instagram, fait naître des idées et des désirs. Un ami publie une photo sur laquelle il porte des sandales J.Crew à Mexico, ou sur laquelle il boit un Old Fashioned sur le toit de la Soho House d’Istanbul, et nous voulons nous aussi posséder/faire la même chose. Facebook fait naître en nous des intentions, et ce mieux que tout autre canal promotionnel ou publicitaire. Une fois appâtés, nous allons sur Google ou sur Amazon pour savoir où se procurer la chose. Ainsi, Facebook se situe au-dessus de Google dans l’entonnoir. Le réseau social suggère «quoi», alors que Google indique «comment» et Amazon «quand» vous l’aurez.
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    Traditionnellement, en marketing, couverture large et ciblage s’articulent souvent avec un «ou exclusif». Le Super Bowl permet une communication à grande échelle. Il est regardé par environ 110 millions de personnes que l’on abreuve de spots publicitaires à peu près identiques.8 Mais l’écrasante majorité de ces publicités sont hors de propos pour la plupart des téléspectateurs. Vous ne souffrez probablement pas du syndrome des jambes sans repos et ne comptez pas acheter une voiture sud-coréenne. Vous ne buvez pas, ni ne boirez jamais, de la Budweiser. À l’extrême opposé, les contenus présentés à un groupe de directeurs marketing lors d’un souper organisé par leur homologue de chez eBay sont hautement pertinents pour chaque personne assise autour de la table. Et le souper pour dix personnes coûte plus de 25 000$ à cette entreprise. C’est un procédé ultra-ciblé, mais non généralisable. 


    Au cours de l’histoire, aucune autre firme des médias n’a combiné l’échelle atteinte par Facebook avec son aptitude à cibler des individus. Chacun des 1,86 milliard d’utilisateurs de Facebook a créé sa propre page regroupant des années de contenus personnels.9 Si les annonceurs veulent cibler une catégorie d’individus, Facebook récolte des données comportementales et les lie à l’identité de chaque utilisateur. Voilà ce qui constitue son avantage sur Google. C’est aussi la raison pour laquelle le réseau social est en train de grignoter la part de marché du géant de la recherche en ligne. Grâce à son application mobile, Facebook est désormais le plus important vendeur de publicités displaya, ce qui constitue une prouesse extraordinaire, étant donné le remarquable vol des revenus publicitaires commis par Google aux dépens des médias traditionnels à peine quelques années auparavant.


    Le plus ironique dans tout cela, c’est que Facebook, en analysant chacune des données nous concernant, pourrait devenir plus à même de nous comprendre que nos propres amis. Facebook dresse de ses utilisateurs un portrait détaillé et hautement précis à partir de leurs clics, de leurs mots, de leurs déplacements et de leurs réseaux d’amis. En comparaison, nos véritables publications, celles que nous destinons à nos amis, constituent principalement de l’autopromotion.


    Votre profil Facebook est une image enjolivée de votre personne et de votre vie, prise avec un éclairage tamisé et une couche de vaseline étalée sur la lentille. Facebook est une plateforme faite pour se lisser les plumes et se pavaner. Les utilisateurs y publient leurs expériences paroxysmiques, ces moments dont ils veulent se souvenir et pour lesquels ils veulent laisser une trace, comme leur week-end à Paris ou leurs places au premier rang pour la comédie musicale Hamilton. Rares sont ceux qui publient les photos des documents de leur divorce ou de leur mine fatiguée un jeudi soir. Les utilisateurs sont des conservateurs de musée.


    Néanmoins, le cameraman, en l’espèce Facebook, n’est pas dupe. Il voit juste, tout comme ses annonceurs. C’est précisément cela qui donne à cette entreprise un tel pouvoir. Ceux qui nous font face, à savoir les autres utilisateurs de Facebook, sont un appât destiné à nous faire livrer les détails de ce que nous sommes réellement.


    Nouer des liens et aimer


    Les relations avec les autres nous rendent plus heureux. La légendaire Grant Study, menée par la faculté de médecine de Harvard, a corroboré ce fait. Cette étude longitudinale, la plus exhaustive jamais menée sur des êtres humains, a porté sur 268 étudiants masculins qui étaient en deuxième année à Harvard entre 1938 et 1944. Dans un effort visant à déterminer quels facteurs contribuent le plus à «l’épanouissement de l’être humain», cette étude a suivi ces hommes pendant 75 ans, en mesurant une gamme stupéfiante de caractéristiques psychologiques, anthropologiques et physiques aussi variées que le type de personnalité, le QI, les habitudes en matière de consommation d’alcool, les relations familiales, ou encore la «hauteur du scrotum».10 Cette étude a conclu que la qualité des relations entretenues par une personne, à savoir dans quelle mesure elles sont profondes et riches de sens, est le meilleur indicateur de son niveau de bonheur.


    Soixante-quinze ans de travail et 20 millions de dollars en fonds de recherche pour arriver à une conclusion tenant en quelques mots: «Le bonheur réside dans l’amour.» L’amour est fonction du degré d’intimité, de la profondeur et du nombre des interactions que nous avons avec les autres. Sous son meilleur jour, Facebook puise dans notre besoin d’entretenir ces relations, tout comme il nous aide à les nourrir. Nous avons tous ressenti cela. Nous éprouvons une forme de satisfaction à redécouvrir quelqu’un que nous avions perdu de vue depuis 20 ans, et à rester en contact avec des amis après leur déménagement dans une autre région. Lorsque des amis publient des photos de leur nouveau-né, nous ressentons une délicieuse sensation provoquée par la libération dans notre cerveau d’une substance: la dopamine.11


    En tant qu’espèce, nous sommes plus faibles et plus lents que bon nombre de nos concurrents. Notre cerveau développé est notre différentiation concurrentielle. L’empathie est ce qui nous rend plus humains. L’explosion des images diffusées sur les plateformes des réseaux sociaux nous a rendus plus empathiques, ce qui devrait nous rendre moins susceptibles de massacrer notre prochain, ou du moins nous pousser à traquer ceux qui commettent ce genre de choses. Il est bien connu que les pays qui commercent entre eux ont une probabilité plus faible d’entrer en conflit armé. Alors que le nombre de morts violentes continue de décroître (et c’est vraiment le cas), je crois que nous découvrirons un jour qu’une des causes de cette baisse est qu’un plus grand nombre de gens se sent plus proche… d’un plus grand nombre de gens.12


    L’altruisme et le soin apporté aux autres sont essentiels à la survie des espèces, et les personnes prodiguant ces soins reçoivent en récompense la vie. La nuance, l’émotion et la corporalité inhérentes à l’activité de soin nous permettent de rester jeunes, car nous sommes conscients que nous donnons un supplément de valeur au genre humain. C’est là le lien vital de Facebook avec notre cœur, notre bonheur et notre santé.


    Certes, un quart de l’humanité alimente les fils d’actualité de Facebook avec des mièvreries et des représentations illusoires d’elle-même. Mais Facebook donne aussi aux utilisateurs la chance de trouver l’amour. Il s’avère que les gens peuvent envoyer un puissant signal reproductif à leurs réseaux en faisant simplement passer leur statut relationnel de «En couple» à «Célibataire». Le changement de statut d’une personne est une nouvelle pouvant se propager dans le réseau à la vitesse de la lumière, et atteindre dans ce dernier des nœuds éloignés dont cette personne ignorait jusqu’à l’existence.


    Lorsqu’une personne modifie son statut relationnel, Facebook analyse chacun des changements de son comportement sur le réseau. Le graphique ci-dessous montre que, sur Facebook, les célibataires communiquent plus. Cela constitue le lissage des plumes préalable à la parade nuptiale. Cependant, une fois qu’ils/elles entament une nouvelle relation, le nombre de leurs communications s’effondre. La machine Facebook relève précisément ces variations et les traite selon un processus appelé «analyse sentimentale». Cette dernière catégorise les opinions positives et négatives, se manifestant sous forme de mots ou de photos, en fonction du «niveau de bonheur» de chaque utilisateur. Et comme vous l’aurez deviné, le fait de s’accoupler améliore significativement ce niveau (bien que, passé l’euphorie initiale, on observe un certain creux).13


    On peut facilement considérer Facebook d’un œil sceptique, tout particulièrement en raison de l’étalage sur la plateforme de toute cette autopromotion, de toutes ces fake news et de cette pensée de groupe. Néanmoins, il est également difficile de nier le fait que ce réseau social favorise les relations interpersonnelles, et même l’amour. Et il est désormais prouvé que ces liens nous rendent plus heureux.


    

      [image: ]

    


    Voir et écouter


    En 2017, un Terrien sur six se connecte à Facebook chaque jour.14 Les utilisateurs indiquent qui ils sont (sexe, situation géographique, âge, formation, amis), ce qu’ils font, ce qu’ils aiment et ce qu’ils prévoient de faire le jour même et dans un avenir proche.


    Ce qui constitue le cauchemar d’un défenseur de la vie privée est, de fait, le nirvana d’un marketeur. La nature ouverte de Facebook, combinée à la croyance des générations les plus jeunes qu’«être, c’est partager», a abouti à un ensemble de données et à des outils de ciblage qui font passer les lecteurs de codes-barres des supermarchés, les groupes de discussion, les panels de consommateurs et les enquêtes pour des instruments aussi efficaces que des signaux de fumée associés à des sémaphores. Cette collectrice de données, qui était assise derrière un miroir sans tain pour observer un groupe de discussion à l’issue duquel vous avez reçu en remerciement un bon de 75$ à valoir chez GAP, est sur le point de perdre son boulot. Les enquêtes simples (et elles se doivent de le rester, car les gens n’ont aujourd’hui plus le temps de répondre à de longs questionnaires) sont presque dénuées de sens à l’ère du numérique: on peut désormais mesurer le comportement réel des gens dans leur vie privée, et plus uniquement selon leurs déclarations («je mets toujours un préservatif»).


    Cet immense moteur d’apprentissage va bien plus loin que le simple ciblage des mères au foyer sur la page Facebook de Nike. Aux États-Unis, lorsque l’application Facebook est ouverte sur votre téléphone, la firme vous écoute… et analyse ce que vous dites. Vous avez bien lu: le moindre de vos actes en rapport avec Facebook est susceptible d’être récolté et stocké.15 La firme soutient qu’elle n’utilise pas les données pour personnaliser les publicités, mais pour vous proposer des contenus qui pourraient vous intéresser, ou que vous pourriez avoir envie de partager, en fonction de ce que vous êtes en train de faire (vos courses chez Walmart, ou regarder Game of Thrones).


    Ce dont nous sommes certains, c’est que Facebook est en mesure de nous écouter, même dans un bruit ambiant, à partir du micro de notre téléphone.16 Cela signifie que Facebook peut analyser ce bruit à l’aide d’un logiciel d’écoute dopé à l’intelligence artificielle, et déterminer qui vous tient compagnie, ainsi que ce que vous faites (et même le sujet de conversation des personnes autour de vous). Ce ciblage ne donne pas plus la chair de poule que ce qui se produit sur internet lorsqu’un script invisible (ou espion) enregistre un cookieb dans votre navigateur et que vous voyez s’afficher des publicités reciblées. Cette paire de chaussures qui vous poursuit lorsque vous naviguez sur le web? Vous avez été ciblé. En revanche, ce qui fiche vraiment la frousse, c’est la très grande aisance que Facebook est en train d’acquérir dans ce domaine, ainsi que le nombre de plateformes sur et via lesquelles elle peut récolter et partager des données. Tapotez deux fois sur la photo d’une paire de chaussures sur Instagram et, le lendemain, vous trouverez probablement une publicité pour cette même paire de chaussures dans votre fil d’actualité Facebook. La frousse est corrélée à la pertinence.


    Nul besoin ici de plonger trop profondément dans les implications quant au respect de la vie privée. Ce débat fait déjà rage sur des dizaines d’autres canaux. Mais de façon générale, nous assistons dans notre société à une guerre froide entre la protection de la vie privée et la pertinence. Aucun coup de feu n’a été tiré pour le moment (comme une interdiction de Facebook), mais les deux camps (celui du respect de la vie privée et celui de la pertinence) ne se font pas confiance, et le risque d’escalade est bien réel. Nous abreuvons sciemment des machines – exploitées par des entreprises – avec de grandes quantités d’informations sur notre vie (nos mouvements quotidiens, nos courriels, nos appels téléphoniques: la totale) et attendons en même temps des firmes qu’elles en fassent bon usage, mais aussi qu’elles les protègent, et même qu’elles les ignorent.


    Jusqu’ici, les consommateurs assurent que l’utilité de ces plateformes est si grande qu’ils acceptent de faire courir des risques importants à leurs données et à leur vie privée. Les dispositifs de sécurité sur les réseaux sont insuffisants, avec pour illustration parfaite les vols de données dont a fait l’objet Yahoo! en 2014 et 2016. Le piratage de données est désormais profondément et inextricablement ancré dans la trame de nos existences. J’utilise la vérification en deux étapes (avec envoi du mot de passe par téléphone) pour me connecter et je change souvent mes mots de passe (grâce à cela, m’a-t-on assuré, je suis mieux protégé que 99% des gens). Toutefois, je n’ai à ce jour pas encore rencontré une personne me disant qu’elle n’utilise plus son téléphone ou Facebook parce qu’elle tient à sa vie privée. Si vous avez toujours votre téléphone cellulaire sur vous et que vous êtes sur un réseau social, vous avez accepté que votre vie privée soit violée, parce que cela en vaut le coup. 


    L’économie «Benjamin Button»


    Qui sont les gagnants de notre économie pilotée par les algorithmes? Dans le graphique ci-dessous, l’axe vertical (qu’on appelle, en mathématiques, axe des ordonnées) représente le nombre de personnes qu’une entreprise parvient à atteindre. Évidemment, Facebook et Google font partie du club très exclusif de celles qui dépassent le milliard. Mais de nombreuses autres entreprises, de Walmart à Twitter, en passant par les réseaux de télévision, atteignent des centaines de millions de personnes. Si l’on s’en tient à ce paramètre, elles constituent des superpuissances. 
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    Maintenant, attribuons le paramètre «renseignements» à l’axe horizontal (celui des abscisses). Quelle quantité de renseignements une entreprise recueille-t-elle sur ses clients? Quel type de données ses clients lui fournissent-il? Dans quelle mesure ces données permettent-elles d’améliorer l’expérience de l’utilisateur en matière de fluidité et de rapidité, par exemple par la saisie automatique de sa destination sur Uber, ou la suggestion de chansons susceptibles de lui plaire sur Spotify? Au cours des cinq dernières années, seules 13 entreprises du S&P 500 ont été chaque année plus performantes que l’indice qui les répertorie, ce qui constitue en soi une preuve que dans notre économie, le vainqueur rafle la mise.17 Quel est le dénominateur commun de la plupart de ces firmes? Elles utilisent une combinaison de récepteurs nappés d’un mélange de beurre et de miel (les utilisateurs) et de techniques de renseignement (des algorithmes analysant l’utilisation afin d’améliorer l’offre).


    Cela équivaut à une voiture qui gagnerait en valeur au fil des kilomètres parcourus. Il existe désormais une catégorie de produits «Benjamin Button»c, qui rajeunissent à mesure que le temps passe. Votre paire de Nike perd de sa valeur quand vous l’avez aux pieds. Mais publier sur Facebook que vous portez des Nike fait gagner de la valeur au réseau social. C’est ce qu’on appelle les «effets de réseau» ou «l’agilité». Non seulement les utilisateurs rendent le réseau plus puissant (puisque tout le monde est sur Facebook), mais lorsqu’ils activent la navigation GPS, le service s’améliore pour tout le monde, car l’application les géolocalise et cartographie l’état du trafic en temps réel.


    Dans quel secteur devriez-vous travailler ou investir? La réponse est simple: dans les «Benjamin Button». 


    Regardez à nouveau le graphique. Dans le quart supérieur droit, vous trouverez les gagnants, y compris les trois plateformes Amazon, Google, et Facebook. Enregistrer, itérerd et monétiser son audience sont les processus qui sont au cœur de l’activité de chacune de ces plateformes. En somme, ces entités (leurs algorithmes), dont la valeur dépasse celle de toute chose jamais créée par la main de l’homme, sont conçues pour accomplir ce genre de tâches.


    Les journaux peuvent atteindre des millions de personnes, et beaucoup plus encore si l’on prend en considération le fait que leurs articles apparaissent sur les trois plateformes. Cependant, ils ne récoltent pratiquement aucun renseignement par ce contact avec leur lectorat. Ainsi, alors que les trois plateformes dominantes (recherche en ligne, commerce et réseau social) ont une connaissance encyclopédique de ma personne, le New York Times n’a en sa possession que de très maigres informations, comme mon adresse et mon code postal. Il sait peut-être que j’ai vécu en Californie la majeure partie de ma vie, mais ce n’est même pas certain. Il est possible qu’il essaie d’effectuer un suivi du calendrier de mes congés. Il voit les articles que je lis et que je partage, mais c’est un algorithme ciblant une cohorte, et non une plateforme basée sur un fil d’actualité conçue spécifiquement pour moi.


    L’algorithme de Facebook peut être utilisé pour micro-cibler des populations distinctes dans des zones géographiques spécifiques. Un annonceur peut demander: «Donnez-moi l’ensemble des milléniaux (enfants du numérique) de sexe féminin dans le secteur de Portland qui cherchent à acheter une voiture.» Cambridge Analytica, une entreprise de communication stratégique basée sur l’analyse de données, a collaboré à la campagne référendaire en faveur du Brexit ainsi qu’à la campagne électorale de Donald Trump en 2016. En utilisant les données extraites des comptes de millions d’Américains sur les réseaux sociaux, elle a créé un «profil psychographique» des électeurs en amont de l’élection présidentielle américaine de 2016. Cette entreprise a recouru au micro-ciblage comportemental afin de livrer des messages pro-Trump spécifiques et faisant écho chez des électeurs bien précis pour des raisons extrêmement personnelles.18 À partir de l’analyse de 150 «J’aime», leur modèle peut décrire la personnalité d’un homme mieux que ne le ferait son épouse. Avec 300 «J’aime» à sa disposition, il vous cerne mieux que vous-même.19


    À l’instar du reste des médias traditionnels, le New York Times (NYT) a laissé à Google le soin de gérer sa fonction «rechercher», jusqu’à ce qu’il se rende compte, trop tard, de son erreur. Ainsi, comparée à celle de Facebook, la connaissance que le NYT a de moi, qui suis abonné depuis 15 ans, est rudimentaire. Les chaînes de télévision en savent encore moins. Selon les standards du XXIe siècle, elles sont incroyablement bêtes. Et à en juger par l’écosystème télévisuel, les entreprises stupides sont généralement étroitement liées à des perdants. Elles étaient payées pour être stupides, car les données qu’elles n’ont jamais récoltées auraient pu aider les annonceurs à déterminer quelle moitié de leurs messages publicitaires était gaspillée et ainsi réduire leurs dépenses. 


    Certaines entreprises du numérique sont aussi à la traîne. Twitter, par exemple, ne sait pas grand-chose sur ses utilisateurs. Sur cette plateforme, ils sont des millions à utiliser un faux nom, et quelque 48 millions de comptes, soit 15%, sont en réalité tenus par des botse.20 Au bout du compte, alors que cette entreprise est capable de calculer les modifications d’appétit ou d’humeur dans différentes régions du monde, elle peine à cibler des individus. Elle est première de classe dans l’étude de l’«humanité», mais n’obtient qu’une note médiocre quand il s’agit d’«êtres humains». Voilà pourquoi la pertinence de Twitter, à l’image de Wikipédia ou de PBSf, surpassera toujours sa valeur sur le marché. Ce qui est bon pour les habitants de la planète ne l’est pas pour les actionnaires de Twitter. 


    Dans ce graphique, aucune entreprise ne se situe plus haut ou plus à droite que Facebook. Il pulvérise tous les autres acteurs en matière d’audience ou de collecte d’informations. Ce pouvoir lui procure un avantage énorme dans le monde numérique. Facebook a accès à la quinine dans un marché infesté de moustiques, celui des talents numériques exceptionnels. Les personnes brillantes veulent travailler au sein d’une entreprise dominante qui, à leurs yeux, a tout compris. Les perspectives d’une telle entreprise sont radieuses, et ses opportunités presque illimitées. Les problèmes qu’elle se propose de résoudre sont intéressants, et les sommes d’argent en jeu sont insensées. Peu de firmes auraient eu le cran nécessaire, ou la force de frappe, pour lâcher 20 milliards de dollars pour WhatsApp, une entreprise alors âgée de cinq ans à peine.


    Chez L2, nous scrutons les mouvements de main-d’œuvre entre les firmes les plus importantes, y compris les agences publicitaires traditionnelles et les Quatre. WPP est le plus grand groupe de publicité et de communication au monde. Environ 2000 de ses anciens employés l’ont quitté pour Facebook ou Google. À titre comparatif, seuls 124 anciens employés éphémères de Facebook ou de Google ont quitté ces firmes pour rejoindre WPP.


    Lorsqu’on s’intéresse de plus près à ces exceptions, les 124 employés qui ont fait le chemin inverse à celui des 2000 autres, on constate qu’ils sont nombreux à avoir seulement effectué un stage chez Facebook ou Google, puis à s’être fait embaucher chez WPP quand ils n’ont pas vu leur contrat prolongé à Palo Alto ou à Mountain View.21 Le monde des agences de publicité est de plus en plus peuplé de ces employés résiduels.
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    Voilà qui souligne bien la domination des géants du numérique. Non seulement leurs machines deviennent de plus en plus intelligentes, jour après jour, à mesure qu’ils se gavent de nos données, mais ils attirent, en plus, les meilleurs et les plus brillants éléments. Jetez un œil aux tristement célèbres tests d’intelligence que les chercheurs d’emploi américains acceptent volontiers d’affronter pour une place chez Google. Cela dit, se faire embaucher chez Facebook n’est pas plus aisé, leurs procédures de recrutement ont juste été moins médiatisées.


    Cerveaux, muscles et sang


    Churchill aurait déclaré que la Seconde Guerre mondiale fut gagnée grâce aux cerveaux britanniques, aux muscles américains et au sang russe. Facebook regroupe ces trois aspects. Si vous êtes en train de vous demander lequel des trois vous représentez en tant qu’utilisateur, c’est que vous êtes le sang.


    Prenez le cas de Snapchat. De nombreux analystes ont vu en cette application au succès insolent un cavalier potentiel. Né de l’imagination d’étudiants en master à Stanford, Snapchat est sorti en trombe de ce campus en 2011, en offrant un moyen d’envoyer instantanément des photos et des vidéos à ses amis. Avec en petit supplément le fait que les vidéos disparaissaient en un clin d’œil après quelques secondes ou quelques heures. Cela constituait une assurance contre les gaffes, et les gens se sentaient libres de partager des contenus plus intimes, sans se préoccuper du fait que ces derniers pourraient éventuellement être vus par un futur partenaire sexuel ou employeur potentiel. La nature éphémère du contenu crée aussi un sens de l’urgence, avec pour résultat une implication supérieure de la part des utilisateurs (faites entrer les annonceurs qui salivent). Enfin, Snap plaît aux ados, un segment notoirement difficile et influent.


    Snapchat a ajouté de nombreuses fonctionnalités dans les mois qui ont suivi son lancement. Il a même fait son irruption à la télévision, en lançant une chaîne diffusant des vidéos mobiles. En 2017, l’entreprise Snap Inc. a rapidement gagné des parts de marché par rapport à Twitter, et comptait 161 millions d’utilisateurs quotidiens lorsqu’elle a effectué son introduction en bourse,22 avec une valorisation s’élevant à 33 milliards de dollars.23 


    Affaire à suivre. Facebook se positionne d’ores et déjà pour écraser la jeune entreprise. Imran Khan, directeur de la stratégie de Snap Inc. a déclaré: «Snapchat est une société centrée sur la caméra. Ce n’est pas un réseau social.»


    Je ne sais pas s’il faut voir là le mépris que Zuckerberg ressent après qu’Evan Thomas Spiegel a rejeté ses offres d’acquisition, ou une réponse justifiée à une menace. Je crois cependant que la première chose à laquelle pense Mark Zuckerberg lorsqu’il ouvre les yeux en se réveillant, et la dernière lorsqu’il les ferme en s’endormant, est: «Nous allons rayer Snap Inc. de la carte.» Et il le fera.


    Zuckerberg a bien compris que les images constituent l’application phare de Facebook, dont une grande part réside dans Instagram, joyau de son empire social. Nous absorbons les images 60 fois plus vite que les mots.24 Ainsi, ces dernières tracent une ligne droite vers le cœur. Et si Snapchat menace de s’emparer d’une tranche significative de ce marché, ou même de se hisser vers son leadership, ce danger doit être écarté.


    Pour ce faire, Facebook est en train de développer en Irlande une nouvelle interface centrée sur la caméra. Un clone de Snapchat, littéralement. En 2016, lors d’une conférence téléphonique sur les résultats, Zuckerberg a déclaré, et cela peut paraître étrangement familier: «Nous pensons que les caméras seront notre principal moyen de partager.»


    Facebook s’est déjà approprié (en d’autres termes, a déjà volé) d’autres idées de Snapchat, comme les Quick Updatesg, les Stories, les filtres pour selfies et les messages privés s’effaçant au bout d’une heure. La tendance ne fera que se poursuivre, à moins que le gouvernement ne s’en mêle. Facebook est un python birman en train d’avaler une vache. À mesure qu’il avale la vache, le serpent prend la forme du bovidé. Après digestion, il reprend une forme normale, mais est devenu plus imposant.


    La plus grande part de cette énorme bête est Instagram. Facebook a racheté le site de partage de photos en 2012 pour un milliard de dollars. Cette acquisition se révèle aujourd’hui être l’une des plus réussies de tous les temps. Face au ridicule («Un milliard pour une entreprise comptant 19 collaborateurs?»), la bande à Zuck est restée inébranlable et a appuyé sur la gâchette en direction d’un actif valant plus de 50 fois ce qu’elle a déboursé pour l’acquérir. Que vous doutiez ou non du fait qu’Instagram est la meilleure plateforme sur son marché, vous conviendrez facilement qu’elle constitue la meilleure acquisition de ces 20 dernières années (et Zuckerberg n’a pas été aussi chanceux deux ans plus tard lorsqu’il a payé 20 milliards de dollars pour WhatsApp, qui comptait plus ou moins le même nombre d’employés).


    Pour apprécier le génie de cette acquisition, on peut examiner l’indice de puissance d’Instagram, c’est-à-dire le nombre de personnes qu’une plateforme parvient à atteindre multiplié par leur niveau d’implication. Cet indice social indique qu’Instagram est la plateforme la plus puissante au monde, car même si elle ne compte «que» 400 millions d’utilisateurs, soit le quart de ceux de Facebook, ces derniers atteignent un niveau d’implication 15 fois supérieur.


    Le succès rencontré par Facebook avec Instagram a beaucoup à voir avec sa rapidité d’ajustement au marché. Son aptitude à sortir instantanément de nouvelles fonctionnalités est inégalée. Certaines fonctionnent bien (Messenger, application mobile, fil d’actualité personnalisé), et d’autres ont échoué (l’éphémère et fouineur Beacon, qui partageait les détails de vos achats avec vos amis, et le ratage du bouton d’achat). La mise au monde et la suppression de nouveaux produits font de Facebook la firme la plus innovatrice sur Terre.
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    Moins célébrée, mais tout aussi importante, est la volonté de Facebook de se rétracter promptement quand elle fait l’objet d’un rejet de la part de ses utilisateurs ou du gouvernement fédéral. Facebook sait que son emprise sur les utilisateurs reste faible. Malgré l’effort considérable consenti par les utilisateurs pour construire et alimenter leurs pages, un concurrent plus sexy pourrait bien les capter par millions, tout comme Facebook l’a fait face à Myspace. Par conséquent, quand ses sempiternels projets de monétisation cassent les pieds des utilisateurs (comme l’a fait Beacon), l’entreprise fait vite machine arrière, patiente un peu, puis explore un autre recoin avec une autre innovation. Jeff Bezos a souligné dans ses célèbres lettres aux actionnaires que ce qui tue les entreprises matures, c’est la conformité malsaine aux procédures. Posez donc la question à Oscar Munoz, dirigeant de United Airlines, qui a défendu quelques-uns de ses employés qui avaient traîné un passager hors d’un avion, car «ils avaient suivi les procédures établies pour gérer ce genre de situation».25


    La plus grande part de cette innovation ne coûte pas un centime. Facebook bénéficie du mouvement suprême du jujitsu: il deviendra probablement la plus importante société de médias au monde, et il obtient son contenu, à l’image de Google, de la part de ses utilisateurs. Autrement dit, plus d’un milliard d’utilisateurs œuvrent pour Facebook, sans aucune forme de compensation. En comparaison, les grandes entreprises du divertissement doivent dépenser des milliards pour créer des contenus originaux. Netflix débourse plus de 100 millions pour chaque saison de The Crown et dépensera 6 milliards en contenus (50% de plus que NBC ou CBS) en 2017.26 Pourtant, Facebook se bat pour attirer notre attention, et la capte grâce à des photos de Max, 14 mois, blotti contre son chiot braque hongrois à poil court. Voilà qui est fascinant pour une audience limitée, peut-être deux ou trois cents amis, mais c’est suffisant. La machine regroupe, segmente et cible tout cela très facilement. Ainsi, pour prolonger l’analogie, quelle serait la valeur combinée de CBS, ESPN, Viacom (MTV), Disney (ABC), Comscast (NBC), Time Warner (HBO) et Netflix si leurs contenus ne leur coûtaient rien? C’est très simple, cette valeur serait égale à celle de Facebook.


    Un duopole


    Google et Facebook sont en train de redessiner la carte des médias. Elles finiront un jour par capter une part plus importante des dépenses médias qu’aucune autre paire d’entreprises ne l’a fait au cours de l’histoire, à titre individuel et, a fortiori, de façon combinée. Il est communément admis que, sur les 10 prochaines années au moins, les appareils mobiles seront le principal moteur de la croissance des dépenses médias. À eux deux, Facebook et Google contrôlent 51% des dépenses publicitaires mobiles au niveau mondial, et leur part de marché augmente chaque jour. En 2016, les deux firmes ont généré 100% de la croissance des recettes publicitaires sur les médias numériques, alors que l’ensemble des autres acteurs du marché enregistraient collectivement un léger recul.27 Cela signifie que, Facebook et Google mis à part, les médias numériques rejoignent les journaux, la radio et la télédiffusion (chaînes télévisées) dans la liste des secteurs en déclin.
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    La supercherie


    Dans le combat qu’ils se livrent pour dominer le marché, Facebook et Google vont tous deux probablement faire des paris audacieux sur l’avenir. Une voie particulièrement onéreuse mène à la réalité virtuelle, et c’est celle que Facebook a empruntée pour s’imposer dans cette industrie. En 2014, Zuck a déboursé 2 milliards de dollars pour Oculus VR, entreprise leader avec son casque de réalité virtuelle, l’Oculus Rift.28 Suite à cette acquisition, il s’extasiait: «La réalité virtuelle ouvrira des portes vers des mondes nouveaux.» Attention au scoop: elle n’a ouvert aucune porte.


    Les gens allaient enfiler des casques pour assister à des réunions de travail virtuelles. Des chirurgiens à New York et à Tokyo allaient pouvoir opérer un même patient grâce à un bloc opératoire virtuel commun. Les grands-parents allaient pouvoir passer du temps virtuel avec leurs petits-enfants habitant à des milliers de kilomètres. De cette manière, Facebook allait entrer dans nos têtes. Il allait lancer une nouvelle plateforme ne se limitant pas seulement à la communication, mais nous permettant de passer du temps ensemble, dans des mondes virtuels. Les perspectives commerciales étaient très grandes.


    Dans le sillage de Zuckerberg, les sociétés de capital-risque ont arrosé de millions de dollars des start-up spécialisées dans la réalité virtuelle. Très rapidement, d’autres entreprises technologiques, y compris les Quatre, ont investi dans la recherche pour développer cette technologie. Personne ne voulait passer à côté du Prochain Grand Truc.


    La réalité virtuelle est la mère de toutes les supercheries. La plus grande force dans l’univers est la régression vers la moyenne. Tout le monde finit par mourir, après avoir commis des erreurs en chemin. Mark Zuckerberg a très fréquemment vu (très) juste, et il fallait bien qu’il lui arrive de faire un mauvais choix. Et il l’a fait. Les firmes technologiques n’ont pas (encore) les compétences suffisantes pour façonner l’avis des gens sur ce qui se porte en public ou pas. Les gens attachent de l’importance (beaucoup d’importance) à leur apparence. La plupart ne veulent pas ressembler à quelqu’un qui n’a jamais embrassé personne. Vous vous souvenez des Google Glass? Elles se sont fait lyncher. Tout ça pour dire que quiconque porte un casque de réalité virtuelle a l’air ridicule. La réalité virtuelle sera à Zuck ce que les Dardanelles furent pour Churchill: un échec fracassant qui montre qu’il peut se tromper (lourdement), mais ne ralentira pas sa marche vers la victoire. L’entreprise est toujours en bonne position pour dominer le marché mondial des médias et, ce faisant, réinventer le secteur de la publicité pour le reste du XXIe siècle.


    Insatiable


    Une bête vorace comme Facebook continuera sur sa lancée. De par sa portée mondiale, son capital presque illimité et sa machine à traiter les données, basée sur l’IA, toujours plus intelligente, Facebook, parallèlement à Google, dévastera la plus grande part du monde des médias analogiques et numériques. L’Australie et la Nouvelle-Zélande donnent un bon indicateur de ce qu’il adviendra du secteur des médias au niveau mondial: les médias traditionnels s’y sont fait manger tout crus par les médias high-tech. En somme, les vieux médias ne vont pas disparaître; ils deviendront juste un secteur négligeable, que ce soit pour y travailler ou pour y investir.


    Quelques-uns tiendront le coup. Des titres comme The Economist, Vogue et le New York Times en tireront quelque bénéfice, du moins pendant quelque temps, car leurs concurrents les plus faibles disparaîtront. Cela, ainsi qu’une soudaine reconnaissance du fait que la «vérité» comptera à nouveau, leur fera gagner momentanément quelques parts de marché. Cependant, le mot à retenir dans la phrase précédente est «momentanément».


    Entre-temps, Facebook poursuivra de manière stable la neutralisation des médias traditionnels. À titre d’exemple, le New York Times doit 15% de la fréquentation de son site web à Facebook.29 Le NYT a autorisé Facebook à publier ses articles nativement sur la plateforme. Cela signifie que vous pouvez lire des articles dans leur intégralité sans quitter Facebook pour aller sur le site du NYT. En contrepartie, le NYT garde les revenus publicitaires liés à ces articles. Cela vous rappelle quelque chose?


    Cela peut paraître une bonne affaire, mais en réalité, c’est Facebook qui reste aux manettes. Autrement dit, il peut à sa guise augmenter ou baisser l’exposition de ses utilisateurs aux publications du NYT, et insérer ou retirer des contenus d’autres médias comme bon lui semble. Cela réduit ce qui était jadis une des institutions et marques les plus fières des médias américains à un simple fournisseur de marchandises. Facebook décide quel contenu est le plus adapté pour véhiculer des publicités, et qui le verra. Le NYT s’est tiré des rafales de balles dans les deux pieds en laissant Google explorer ses données. Avec Facebook Instant Articlesh, le NYT et les autres sociétés de médias participant au programme placent le pistolet dans leur bouche. Nous n’avons rien appris. À la fin de 2016, le NYT s’est retiré de ce programme car les revenus dégagés étaient insignifiants.30 Ainsi, le NYT avait (encore) voulu vendre son avenir; heureusement, l’offre n’était pas satisfaisante.


    Du pétrole


    Extraire de l’or noir par forage dans certains champs pétrolifères saoudiens est chose facile. Vous plantez un tuyau dans le sol, et le pétrole qui glougloute vers la surface est quasiment assez pur pour être injecté directement dans le moteur de votre voiture. Ces plateformes de forages qui font mouche à tous les coups extraient l’or noir pour 3$ le baril. Même dans un marché languissant, ce pétrole se vend environ 50$ le baril.


    Au cœur de la grandissante gas belt américaine, à Uniontown, en Pennsylvanie, une entreprise se livre à un marchandage avec un agriculteur pour obtenir sur ses terres les droits d’exploitation du sous-sol… puis effectue un forage profond, dans l’espoir de trouver un type particulier de schiste. Cette entreprise a investi dans des équipements sophistiqués, dont des foreuses capables de prendre des virages à 3000 mètres de profondeur. Cela a un coût élevé. Et si l’entreprise tombe sur le schiste recherché, elle doit y appliquer des méthodes de production industrielle, consistant à fracturer la roche, pomper des dizaines de milliers de litres d’eau saumâtre, et capter le gaz naturel qui s’échappe du sous-sol. L’ensemble de ces opérations coûtent plus de 30$ par baril en équivalent pétrole.


    Cela aurait-il un sens pour Aramco, la compagnie pétrolière nationale saoudienne, de réaffecter une partie de ses ressources vers les champs gaziers exploités par fracturation hydraulique, dans l’Ouest de la Pennsylvanie? Non, bien sûr, ne serait-ce que pour des raisons économiques. Elle renoncerait à environ 20$ de bénéfice par baril. Pourquoi irait-elle faire ça?


    Facebook fait face à une question similaire. Pour ce réseau social, la matière première (le pétrole) est constituée des milliards de personnes identifiées qu’il suit et qu’il apprend à connaître de façon toujours plus détaillée. L’argent facile constitue une des valeurs sûres de son portefeuille composé de gens. À titre comparatif, les casques de réalité virtuelle, le remède contre la mort, la pose d’un câble sous-marin en fibre optique, les véhicules autonomes ainsi que d’autres opportunités commerciales représentent des paris beaucoup plus risqués. Il est facile de vendre des choses aux gens indiquant clairement, avec leurs clics, leurs «J’aime» et leurs publications, qu’ils détestent certaines choses et en aiment d’autres. C’est clair comme de l’eau de roche. Aussi facile que l’extraction du pétrole en Arabie.


    Si je me connecte à mon compte Facebook et clique sur un article à propos de Bernie Sanders et en «adore» un autre portant sur Chuck Schumer,i la machine, pratiquement sans la moindre dépense énergétique, peut me mettre dans le panier des libéraux jusqu’au-boutistes. Si elle souhaite consacrer un petit peu plus d’énergie informatique au processus, juste pour être absolument sûre, elle peut voir que le mot «Berkeley» figure dans la partie biographique de mon profil. Ainsi, avec une grande assurance, elle me place dans le panier des écolos amoureux des arbres.


    L’algorithme de Facebook se met alors à m’envoyer plus de contenus libéraux, et la firme gagnera de l’argent quand je cliquerai dessus. La visibilité dans les fils d’actualité repose sur quatre variables de base (créateur du contenu, popularité, type de publication et date), auxquels s’ajoute l’algorithme d’optimisation publicitaire propre à Facebook.31 À mesure que je consomme ces contenus, que ce soit des éditoriaux du Guardian, des vidéos YouTube où Elizabeth Warrenj exprime son indignation à propos de quelque chose, ou encore un ami bizarre qui vide son sac sur la politique, l’algorithme sait avec quoi nourrir mon fil d’actualité, car il m’a catalogué comme étant progressiste.


    Cependant, qu’en est-il de tous ces gens qui n’expriment pas leurs opinions politiques aussi clairement? Comment leur vendre des articles politiques? Nombre d’entre eux sont probablement des modérés, car la plupart des gens aux États-Unis le sont. Et ils sont beaucoup plus difficiles à cerner. Pour chacune de ces personnes, la machine Facebook aurait besoin d’un algorithme bien plus puissant pour analyser leur réseau d’amis, leurs déplacements, leur code postal, les mots qu’ils utilisent et les sites d’information qu’ils consultent. Cela représente beaucoup de travail, et c’est moins rentable.


    Par ailleurs, même après tout ce travail, le résultat n’est pas assuré, car chaque panier de modérés destinés à être vendu aux annonceurs est basé non pas sur des signaux directs émis par ces utilisateurs, mais sur une kyrielle de corrélations. Ces dernières s’accompagnent toujours d’erreurs. Le quartier de Greenwich Village où je vis est le plus bleu qui soit: Trump n’y a recueilli que 6% des voix.32 Il est presque certain que cela signifie que je vis dans une bulle, ou plutôt dans une cellule capitonnée et sans fenêtre. Néanmoins, pour une cellule de ce genre, elle est plutôt jolie et agréable.


    Il est difficile d’impliquer les modérés ou de prédire leur comportement. Imaginez une vidéo où un type en cardigan évoque les points positifs et négatifs du libre-échange avec le Mexique. Combien de clics une telle publication obtiendrait? En marketing, cibler les modérés revient à utiliser la fracturation hydraulique pour extraire du gaz. On ne le fait que s’il n’y a pas d’autres solutions plus faciles. Par conséquent, nous sommes de moins en moins exposés à des contenus sereins et raisonnables.


    Par conséquent, Facebook, ainsi que le reste des médias basés sur des algorithmes, ne se donnent guère la peine de prendre en compte les modérés. À la place, s’il comprend que quelqu’un penche du côté des républicains, il alimentera son fil d’actualité avec une plus grande quantité de contenus républicains, jusqu’à ce qu’il soit prêt pour les poids lourds, la honte du Parti républicain: Breitbartk et les clips publiés par les radios de talk-show. Il se peut même qu’il finisse par voir Alex Jonesl dans son fil d’actualité. Les vrais croyants, qu’ils soient de gauche ou de droite, mordent à l’appât en cliquant. Les publications qui obtiennent le plus de clics sont celles qui jouent sur la confrontation et la colère. Et ces clics font monter le taux de consultation de la publication, ce qui améliore son classement, aussi bien dans Facebook que Google, ce qui à son tour engendre plus de clics et de partages. Dans le meilleur (ou le pire) des cas – cela se produit tous les jours –, la publication devient virale et atteint des dizaines et même des centaines de millions de personnes. Et nous nous enfermons un peu plus dans des bulles.


    Voilà comment ces algorithmes renforcent les phénomènes de polarisation dans notre société. Nous avons beau nous considérer comme des êtres rationnels, l’instinct de survie reste ancré profondément dans notre cerveau, et il divise le monde en deux clans: le nôtre contre le leur. La colère et l’indignation sont vite montées en épingle. Vous ne pouvez vous empêcher de cliquer sur cette vidéo de Richard Spencerm se prenant un coup de poing. Les hommes politiques peuvent paraître radicaux, mais ils ne font que répondre à la demande du public – ainsi qu’à la colère que nous faisons monter quotidiennement dans nos fils d’actualité et, donc, à notre marche vers un des extrêmes.


    Les clics contre la responsabilité


    Quarante-quatre pour cent des Américains, ainsi qu’une grande part des habitants de ce monde, s’informent à travers Facebook.33 Pourtant, Facebook ne veut pas être vue comme une société de médias. Google non plus d’ailleurs. Sur le marché, on considère traditionnellement que ces deux firmes s’opposent à ce label en raison de leur valorisation boursière. Pourquoi? Parce que la valorisation des sociétés de médias ne représente qu’une douce folie, alors que les Quatre sont accros à des valorisations «iconosphériques», qui se comptent en centaines de milliards de dollars. De cette façon, chacune des personnes au sein de leurs petits et très sélects effectifs peut non seulement se sentir à l’aise ou prospère, mais aussi obscènement riche. Et c’est une stratégie de maintien des effectifs qui est toujours en vogue.


    Par ailleurs, il existe une autre raison, plus perverse, pour laquelle ils ne veulent pas avoir le statut de société de médias. Les entreprises respectables du secteur de l’information reconnaissent leur responsabilité envers le public et essaient de maîtriser leur rôle, qui est de façonner la vision que leur audience a du monde. Vous savez, l’objectivité éditoriale, la vérification des faits, l’éthique journalistique, le discours civilisé, et ce genre de choses. Cela réclame beaucoup de travail et entame les bénéfices.


    Dans le cas que je connais le mieux, celui du New York Times, j’ai constaté que les rédacteurs voulaient non seulement rapporter l’actualité de façon juste, mais tentaient aussi de trouver un équilibre entre les articles qu’ils rédigeaient. S’il y avait beaucoup d’informations qui semblaient pencher à gauche du spectre politique – par exemple, des dreamersn renvoyés à la frontière ou de grandes masses de glace qui se détachent et fondent en Antarctique – ils tentaient de trouver un équilibre avec des contenus susceptibles d’intéresser les conservateurs, comme une tribune de David Brooks attaquant l’Obamacare.


    Évidemment, les gens peuvent se disputer sans fin pour déterminer si les rangs (qui se clairsèment) des médias responsables trouvent réellement un équilibre et font leur travail «correctement». Il n’empêche qu’ils s’y attellent. Quand les rédacteurs débattent pour décider quelles nouvelles mettre en avant, ils prennent au moins en considération leur mission, qui est d’informer. Tout ne se résume pas à des clics et des dollars.


    Mais pour Facebook, tout se résume à cela. Bien sûr, l’entreprise essaie de cacher cette cupidité derrière une attitude éclairée. Mais en toile de fond, c’est essentiellement le même mode opératoire, qui sous-tend aussi l’activité des autres grands gagnants du secteur des technologies, et certainement celle du reste des Quatre, à savoir promouvoir l’image d’une marque progressiste auprès des dirigeants de l’entreprise, embrasser le multiculturalisme, alimenter l’intégralité des locaux aux énergies renouvelables, mais, dans le même temps, suivre une voie darwinienne et vorace pour réaliser des bénéfices, et ignorer les destructions d’emplois qu’ils provoquent quotidiennement.


    Ne vous faites pas d’illusions: la seule et unique mission de Facebook est de gagner de l’argent. Une fois que le succès d’une entreprise se mesure en clics et en dollars, pourquoi favoriserait-elle les informations véridiques au détriment des fausses? Il lui suffit de recruter quelques firmes de la «surveillance des médias» pour s’assurer une couverture. Du point de vue de la machine, un clic = un clic. Par conséquent, de véritables salles de rédaction éclosent partout dans le monde afin d’optimiser la production de contenus pour la machine Facebook. Elles créent de fausses informations carrément délirantes qui servent de pièges à clics, pour la gauche comme pour la droite.


    Le Pizzagate – cette histoire gravitant autour de la Comet Ping Pong, une petite pizzeria à Washington D.C. – a pris une ampleur gigantesque durant l’élection présidentielle de 2016. Il a été affirmé que le frère de John Podesta, le directeur de campagne d’Hillary Clinton, tenait un cercle de prostitution infantile dans les arrière-salles de ce restaurant, hors du regard des clients attablés. Énormément de gens y ont cru. Un type a même fait près de 500 km de route depuis la Caroline du Nord, armé d’un fusil d’assaut, avec en tête un vague plan visant à libérer les enfants abusés et tenus captifs, à propos desquels il avait lu des articles. Il a fait irruption dans le restaurant et a tiré un coup de feu, heureusement sans blesser personne (cette fois), et a été arrêté.34


    Il convient ici d’oser le terme de «sandwich au caca»: le fait d’afficher des informations véridiques à côté de fausses nouvelles n’a fait que rendre la plateforme de Facebook encore plus dangereuse. Lorsque vous faites la file chez Kroger, vous vous doutez peut-être qu’Hillary n’est pas un alien, malgré ce que vous disent l’Enquirer et d’autres tabloïds vendus dans les supermarchés. Cependant, la présence du New York Times et du Washigton Post sur Facebook a légitimé les fake news.


    Une plateforme


    Comment Facebook pourrait-il exercer une certaine forme de contrôle éditorial? Un bon début consisterait à s’attaquer aux délits haineux. Ce sujet met à peu près tout le monde d’accord. D’un point de vue numérique, le nombre de personnes désireuses de commettre ce genre de délits n’est pas si élevé. Facebook lèvera la main et déclarera: «Halte aux publications haineuses!» De cette façon, à l’image du reste des Quatre, les cadres de ces firmes pourront s’emmitoufler dans une couverture progressiste pour mieux masquer leur comportement alliant avidité, conservatisme, évasion fiscale et destruction d’emplois, un comportement qui tient plus du darwinisme social que des convictions d’Elizabeth Warren.


    Les articles propageant de fausses informations constituent une menace bien plus grande pour notre démocratie que quelques détraqués portant des cagoules blanches et pointues. Mais les fausses informations participent d’un business florissant. Pour se débarrasser d’eux, Facebook serait forcé d’accepter sa responsabilité en tant qu’éditeur de la société de médias la plus influente au monde (ou la deuxième plus influente au monde). Il devrait commencer par rendre des jugements pour distinguer la vérité du mensonge. Cela provoquerait un scandale et de la suspicion, du même ordre que ceux auxquels sont confrontés les médias traditionnels. Plus important, en jetant aux ordures les fausses informations, Facebook sacrifierait également des milliards de clics et une part non négligeable de ses recettes.


    Facebook tente de contourner les critiques sur ses contenus en prétendant qu’il n’est pas un organe de presse, mais une plateforme. Cela peut paraître raisonnable jusqu’à ce que l’on tienne compte du fait que le terme plateforme n’a jamais été destiné à absoudre des entreprises de la responsabilité pour les dommages qu’elles causent. Que se passerait-il si MacDonald’s, dans le cas où on découvrirait que 80% de leur viande de bœuf n’est qu’un ersatz et nous rendrait malade, proclamait qu’il ne peut pas être tenu pour responsable, car il n’est pas une chaîne de restauration rapide, mais une plateforme de restauration rapide? Tolérerions-nous cela? 


    Face à cette controverse, un porte-parole de Facebook a déclaré: «Nous ne pouvons pas, à nous seuls, devenir des arbitres de la vérité.»35 Eh bien, ce qui est diablement certain, c’est que vous pourriez essayer. Si Facebook est de loin le plus grand site de réseautage, atteignant 67% des adultes américains,36 et si, d’autant plus, nous nous y informons, alors cette plateforme est devenue de facto la plus importante firme de médias au monde. La question étant: est-ce que les médias d’information ont la responsabilité suprême de rechercher et de faire respecter la vérité? N’est-ce pas là l’objet-même de ces médias?


    Face aux cris d’indignation qui continuaient de s’élever, Facebook a intégré des outils afin de lutter contre les fausses informations. Les utilisateurs peuvent désormais signaler les informations qui leur semblent fausses, et ces dernières sont alors envoyées vers un service de vérification des faits. De plus, Facebook utilise désormais un logiciel pour identifier les potentielles fausses informations.37 Toutefois, malgré ces deux méthodes, une information, même fausse, est seulement labélisée comme «litigieuse». Étant donné la polarisation de notre climat politique et «l’effet boomerang» – qui, quand vous présentez à quelqu’un des preuves contredisant ses croyances, a pour conséquence de le conforter dans ses convictions –, un label «litigieux» ne convaincra pas grand monde. Il est plus facile de berner les gens que de les convaincre qu’ils ont été bernés.


    Nous avons tendance à penser que les médias sociaux sont neutres, qu’ils ne font que nous distribuer des choses. Nous sommes des êtres autonomes et capables de penser par nous-mêmes, aussi pouvons-nous discerner la vérité du mensonge. Nous sommes en mesure de choisir quoi croire ou ne pas croire. Nous pouvons choisir comment nous voulons interagir avec les autres. Cependant, les études montrent que la cible de notre clic est déterminée par des processus profondément subconscients. Le physiologue Benjamin Libet a démontré au moyen d’électroencéphalogrammes que l’activité du cortex moteur dans le cerveau peut être détectée 300 millisecondes avant qu’une personne ait conscience qu’elle a décidé d’effectuer un mouvement.38 Nous cliquons plus par pulsion que par préméditation. Nous sommes mus par notre besoin subconscient d’appartenance, d’approbation et de sécurité. Facebook exploite ces besoins et nous pousse à passer plus de temps sur sa plateforme (il mesure son succès essentiellement en fonction du temps passé sur son site web), en nous donnant plein d’occasions de cliquer sur «J’aime». Il nous envoie des notifications, ce qui nous interrompt dans notre travail ou perturbe notre vie personnelle, par exemple avec la nouvelle urgentissime que quelqu’un a «aimé» notre photo. Lorsque vous partagez un article en accord avec vos convictions politiques ainsi que celles de vos amis, vous le faites en vous attendant à recevoir des «J’aime». Plus l’article est fervent, plus vous obtiendrez de réactions.


    Tristan Harris, ancien éthicien de la conception chez Google et expert des voies empruntées par la technologie pour détourner nos vulnérabilités physiologiques, compare les notifications des médias sociaux à des machines à sous.39 Ils offrent tous deux des récompenses variables: nous sommes curieux, obtiendrons-nous 2 «J’aime» ou 200? Vous cliquez sur l’icône de l’application et attendez que la petite roue ait fini de tourner – une, deux, trois secondes. Le fait que votre curiosité soit ainsi attisée rend la récompense encore plus douce: vous avez 19 «J’aime». En aurez-vous plus dans une heure? Vous devrez vous connecter pour le savoir. Et alors que vous serez sur Facebook, vous n’échapperez pas à ces fausses nouvelles, générées par des bots, qui pullulent dans l’espace informationnel. Libre à vous de les partager avec vos amis, même si vous n’avez pas pris le temps de les lire; vous savez que vous obtiendrez l’approbation de votre tribu en partageant davantage de contenus attestant ce en quoi elle croit déjà.


    La firme se garde bien d’injecter une intervention humaine (quelle surprise!) ou tout véritable jugement dans le processus. Facebook prétend que garantir l’impartialité requiert un grand effort; il avait invoqué la même raison lorsqu’il avait viré toute la rédaction de Trends.o Impliquer des humains aurait supposément entraîné des partis pris implicites et explicites. Mais l’IA a aussi des partis pris. Elle est programmée par des humains pour sélectionner les contenus provoquant le plus de clics. Ses principaux critères sont les clics, les quantités et le temps passé sur le site. L’IA est incapable de distinguer les fausses informations, tout au mieux peut-elle suspecter qu’elles en sont, en fonction de l’origine des publications. Seuls les vérificateurs humains sont à même de déterminer avec certitude si le contenu d’un article est faux ou pas, et de le placer sur une échelle de crédibilité.


    Un espace numérique doit comporter des règles. Facebook en applique déjà certaines – il a notoirement effacé une des photos les plus emblématiques de la guerre du Vietnam, celle de la petite fille qui fuit son village en proie aux flammes. Il a aussi effacé une publication du premier ministre norvégien qui critiquait les activités de Facebook. Un éditeur humain aurait reconnu en l’image la photo de guerre emblématique. L’IA en a été incapable.


    Il existe une raison plus importante, bien que peu mentionnée, pour laquelle Facebook refuse à ce jour d’employer à nouveau des éditeurs humains: cela impliquerait un coût. Pourquoi faire quelque chose que les utilisateurs peuvent faire eux-mêmes? Cela donne l’occasion à ces derniers de se cacher derrière la liberté de parole, même s’ils se trouvent dans une salle comble et que quelqu’un crie «Au feu!». La peur et le scandale? Tant mieux! Facebook a une bonne raison de ne pas se considérer comme une société de médias. Cela représente trop de travail et provoquerait une friction qui ralentirait sa croissance. Pas de ça chez les Quatre.


    Utopie/dystopie


    Les plateformes médias sur lesquelles l’utilisateur est le produit ont permis l’émancipation de milliards de personnes, et ont aussi favorisé les liens et l’empathie entre les gens. Le basculement de valeur des «médias traditionnels» vers les «firmes des nouveaux médias» aura pour effet la destruction d’emplois et, comme dans tout chambardement, sera porteur de risques.


    Les pires menaces qu’ait connues la civilisation ont été le fait de gens et de mouvements qui avaient tous une chose en commun: le recours au contrôle et à la perversion des médias, sans aucune limite, en l’absence d’un quatrième pouvoir protégé des intimidations, et ayant pour mission la recherche de la vérité. Un aspect inquiétant du duopole médiatique actuel, Facebook et Google, est leur posture: «Ne nous considérez pas comme des médias, nous sommes des plateformes.» Cette fuite devant leur responsabilité sociale, qui permet aux acteurs autoritaires et hostiles d’user adroitement de fausses informations, implique le risque que le prochain grand média soit, à nouveau, les murs des cavernes.


    


    

      

        a	Formes de publicité numérique utilisant des éléments graphiques ou vidéo.


      


      

        b	Équivalent d’un fichier texte de petite taille, stocké sur le terminal de l’internaute. Existant depuis les années 1990, ils permettent aux développeurs de sites web de conserver des données utilisateur afin de faciliter la navigation et de permettre certaines fonctionnalités. Les cookies ont toujours été plus ou moins controversés, car ils contiennent des informations personnelles résiduelles pouvant potentiellement être exploitées par des tiers.


      


      

        c	En référence à L’étrange histoire de Benjamin Button, film fantastique de David Fincher sorti en 2008, avec Brad Pitt et Cate Blanchett, inspiré de The Curious Case of Benjamin Button, nouvelle fantastique de F. Scott Fitzgerald publiée en 1922. Ce film met en scène un homme qui naît vieux et qui rajeunit au fil des années, ainsi que Daisy, qui vit une histoire d’amour avec lui tout au long de sa vie.


      


      

        d	En informatique, l’exécution d’une boucle de programme ou d’une routine au moyen d’un algorithme, notamment.


      


      

        e	Petit programme ou robot logiciel qui parcourt internet pour collecter différents types d’informations ou réaliser automatiquement certaines tâches. Un très grand nombre de bots hante la toile mondiale.


      


      

        f	(Public Broadcasting Service), réseau de télévision public à but non lucratif comptant plus de 350 chaînes de télévision membres aux États-Unis. PBS est le plus important fournisseur, à destination des chaînes publiques, de programmes télévisés éducatifs financés par le gouvernement fédéral.


      


      

        g	Peut se traduire par «bulletins éphémères»; publications n’apparaissant pas dans le fil d’actualité, ni sur le profil des utilisateurs. Cette fonctionnalité, testée en 2016, n’a finalement pas été lancée.


      


      

        h	Format de publication mobile qui permet aux éditeurs d’actualités de distribuer sur l’application de Facebook des articles qui se chargent et s’affichent jusqu’à 10 fois plus rapidement que le web mobile standard.


      


      

        i	Homme politique américain né en 1950 à Brooklyn (New York), membre du Parti démocrate et sénateur de l’État de New York au Congrès des États-Unis depuis 1999.


      


      

        j	Femme politique et universitaire américaine née en 1949. Membre du Parti démocrate, elle siège au Sénat des États-Unis depuis 2013, pour le Massachusetts. Personnalité influente du Parti démocrate et populaire auprès des progressistes, elle est connue pour ses virulentes prises de position contre les abus de la finance mondiale et la dérive droitière du Parti républicain.


      


      

        k	Média politique conservateur américain d’extrême droite créé en 2007 par Andrew Breitbart. Breitbart a joué un rôle important dans plusieurs affaires et controverses, comme la propagation de la fausse information selon laquelle le président Obama serait né au Kenya et serait musulman. Président exécutif de Breitbart News depuis 2012, Steve Bannon quitte son poste en 2016 pour diriger la campagne de Donald Trump, puis devient son conseiller stratégique à la Maison Blanche, jusqu’à son limogeage au mois d’août 2017.


      


      

        l	Animateur de radio, réalisateur et acteur américain né en 1974. La presse le décrit généralement comme un théoricien du complot et un conservateur de droite ou d’extrême droite.


      


      

        m	Militant d’extrême droite américain né en 1978. Il est à l’origine de l’expression «Alternative Right» («droite alternative») qu’il a forgée en 2008, avant d’ouvrir un blog du même nom en 2009. Il préside depuis 2011 le National Policy Institute, un think tank (groupe de réflexion) dédié à la promotion du suprémacisme et du nationalisme blanc.


      


      

        n	Clandestins arrivés mineurs aux états-Unis.


      


      

        o	Section qui apparaissait sur le côté droit de la fenêtre Facebook, disponible à partir de 2014 et seulement aux USA, au Royaume-Uni, au Canada, en Inde et en Australie. Cet espace avait pour fonction d’afficher les mots et les phrases les plus mentionnés sur la plateforme en fonction du moment, avec une courte explication de la raison de leur «explosion». Cette fonctionnalité a globalement déçu les utilisateurs et a été supprimée.


      


    


  




  

    Chapitre 5


    Google


    Une religion qui mettrait en évidence la magnificence de l’univers, telle que révélée par la science moderne, serait peut-être à même de faire émerger parmi les foules un niveau de vénération et d’émerveillement dont les croyances conventionnelles n’ont jamais vraiment pu bénéficier. Ce genre de religion finira bien par émerger tôt ou tard.


    Carl Sagan


    La religion imaginée par M. Sagan existe: c’est Google.


    La plupart des gens, durant la majeure partie de l’histoire de l’humanité, ont cru en une force supérieure. Confrontés à des évènements météorologiques terrifiants, les humains évoquèrent l’existence d’un être doué d’intelligence orchestrant ces phénomènes en réponse à leur comportement. La religion a procuré, et procure toujours, des bienfaits psychologiques aux personnes qui sont de bons candidats. Les gens qui fréquentent les églises, les mosquées et les temples sont en général plus optimistes et aptes à coopérer entre eux, des qualités essentielles sur le chemin vers la prospérité.1 Les croyants ont une espérance de vie plus longue que leurs amis athées.2


    Cependant, dans les économies avancées, la religion se meurt. Aux États-Unis, au cours des 20 dernières années, le nombre de personnes ne déclarant aucune affiliation religieuse a augmenté de 25 millions. Le signal le plus fort de la non-croyance est l’utilisation d’internet; pour plus d’un quart d’entre eux, les Américains se détournent de la religion pour cette raison.3 L’accès à l’information et à l’éducation a eu un fort impact sur le nombre de croyants. Les personnes titulaires d’un diplôme de l’enseignement supérieur de premier cycle (type baccalauréat) sont moins susceptibles de se tourner vers la religion que les personnes sans formation universitaire.4, 5 Les personnes au QI élevé ont une probabilité plus forte de ne pas croire en Dieu. Seule une personne sur six ayant un QI supérieur à 140 (super-intelligentes) déclare retirer une forme de satisfaction de la religion.6


    Lorsque Nietzsche a proclamé que Dieu est mort, ce n’était pas un cri de victoire mais une lamentation à propos de la perte d’une référence morale. Alors que notre espérance de vie et notre prospérité progressent à l’échelle mondiale, quel est le ciment qui nous unit en tant que grande famille humaine? Qu’est-ce qui nous aide à connaître une vie meilleure? Comment apprenons-nous plus de choses, nous créons-nous plus d’opportunités et trouvons-nous des réponses aux questions qui nous fascinent et nous tourmentent?


    Bon à savoir


    La connaissance est ce qui nous fascine depuis l’Antiquité. «Connais-toi toi-même», admonestait l’oracle de Delphes. Durant le siècle des Lumières, la remise en question des mythes devint non seulement acceptable, mais noble: ce fut l’acte fondateur des notions de liberté, de tolérance et de progrès. La science et la philosophie prospérèrent. Le dogme religieux fut défié par la simple devise: «Ose savoir.»


    Plus que tout autre chose, nous voulons savoir. Nous voulons être sûrs que notre conjoint nous aime encore, ou que notre enfant est en sécurité. Quiconque a des enfants sait que l’univers tourne autour d’eux, et qu’il s’effondre quand ils sont souffrants. Lorsque notre enfant se réveille fiévreux ou avec une éruption d’urticaire, nous avons besoin, à tout prix, d’avoir une réponse à cette question: «Est-ce que mon univers, mon enfant, va s’en sortir?» La part logique du cerveau, le télencéphale, est (généralement) capable d’apaiser la peur du cerveau reptilien en s’appuyant sur des faits.


    Google répond à toutes les questions. Nos ancêtres païens vivaient essentiellement dans un monde de mystères. Dieu écoutait nos prières, mais ne répondait qu’à peu d’entre elles. Si Dieu parlait à une personne, cela signifiait qu’elle entendait des voix, ce qui représenterait aujourd’hui un signal d’alarme dans toute évaluation psychologique. La majorité des personnes religieuses sentent que l’on veille sur elles, mais ne savent pas (toujours) pour autant quoi faire. Contrairement à nos ancêtres, nous sommes capables de trouver une forme de sécurité dans les faits. Nous trouvons réponse à nos questions immédiatement, ce qui nous assure une forme de tranquillité. Comment détecter le monoxyde de carbone? Voilà cinq manières de le faire. Google nous met même en évidence la meilleure réponse: voilà ce que vous devez savoir, en gros caractères, au cas où vous seriez en train de paniquer.


    Notre instinct le plus fort est celui de la survie. Dieu avait vocation à apporter la sécurité, mais seulement à ceux qui étaient droits, et Il niait l’ensemble de leurs désirs. L’histoire regorge de croyants qui suppliaient, jeûnaient, et se frappaient avec des bâtons pour implorer Dieu de les protéger et de leur donner des réponses. «Est-ce qu’une autre tribu se prépare à nous attaquer?» aurait-on demandé à l’oracle de Perperikon, alors qu’elle versait du vin sur une pierre chaude. «Quel est notre ennemi le plus redoutable?» Il était plus difficile de déterminer le nombre de têtes nucléaires de la Corée du Nord en ce temps-là. Aujourd’hui, nous avons juste à interroger un moteur de recherche.


    La prière


    La science s’est mise en quête de Dieu ou d’une forme d’intelligence supérieure. Durant le siècle dernier, des fonds importants ont été consacrés au financement de projets comme le SETIa, dont l’objectif est de scruter l’univers à la recherche de signaux radio attestant une existence extraterrestre. Carl Sagan a établi une comparaison convaincante entre ce type d’efforts et la prière: dans les deux cas, il s’agit de lever les yeux au ciel, d’envoyer des données et d’attendre une réponse provenant d’un être supérieur. Nous espérons que cet être soit capable de capter et de traiter les informations, puis d’y répondre.


    En plein cœur de la crise du SIDA, la psychiatre Elisabeth Targ, de l’Université de Californie à San Francisco, a invité des guérisseurs, dont certains se trouvaient à près de 2500 kilomètres de là, à prier pour 10 sujets à un stade avancé de la maladie. Un groupe contrôle de 10 autres personnes malades n’a pas bénéficié des prières des guérisseurs. Les résultats étonnants de cette expérience ont été publiés dans le Western Journal of Medicine. Au cours des six mois qu’a duré l’étude, quatre sujets sont décédés; tous appartenaient au groupe contrôle. Le Dr Targ a ensuite mené une étude complémentaire qui a révélé une différence statistiquement significative du niveau de CD4+b dans les deux groupes.


    Malheureusement, la chercheuse est décédée peu après la publication de ses travaux. Elle n’avait que 40 ans et on lui avait diagnostiqué un glioblastome (tumeur du cerveau) seulement quatre mois auparavant. Elle est morte avant d’avoir clos son étude, dans une cacophonie d’instructions issues de shamans, de danseurs du soleil Lakotas et de médiums russes. Après son décès, sa recherche n’a pas résisté à un examen critique plus approfondi. Une analyse de ses résultats a en effet permis de découvrir que les quatre patients décédés durant l’étude étaient les plus âgés de l’échantillon. L’efficacité de la prière reste donc, selon cet examen détaillé, une affaire d’opinion.7


    Les prières à Google, en revanche, reçoivent toujours une réponse. Le moteur de recherche offre son savoir à chacun, toutes origines et tous niveaux d’éducation confondus. Si vous avez un téléphone intelligent (comme 88% des consommateurs)8 ou une connexion internet (40%),9 toutes vos questions peuvent trouver une réponse. Pour découvrir une petite partie de l’incroyable diversité des questions posées à Google en temps réel, rendez-vous sur google.com/about et faites défiler l’écran jusqu’à ce «Que recherchent les internautes en ce moment même?»


    Les êtres humains ne lèvent plus le regard au ciel, mais le baissent vers leurs écrans 3,5 milliards de fois chaque jour. Et nous ne serons pas jugés pour avoir posé une mauvaise question. L’ignorance pure est la bienvenue: «Qu’est-ce que le Brexit?», «Quand la fièvre est-elle dangereuse?». La simple curiosité aussi, d’ailleurs: «Meilleurs tacos à Austin». Et nous adressons à notre Dieu moderne les questions les plus intimes et les plus profondes: «Pourquoi il ne me rappelle pas?», «Comment savoir s’il faut divorcer?».


    Les réponses à nos questions apparaissent de façon mystérieuse. Les algorithmes de Google, qui font œuvre d’intervention divine aux yeux de la plupart d’entre nous, proposent des tonnes d’informations utiles. La firme de Mountain View répond aux questions triviales ou importantes qui nous empoisonnent la vie. Elle apaise nos souffrances. Ses résultats de recherche sont une bénédiction: «Allez en paix. Emportez votre nouveau savoir et vivez mieux.»


    La confiance


    Apple est considérée comme l’entreprise la plus innovante au monde.10 Amazon, la plus digne de confiance (peu importe ce que cela veut dire).11 Facebook, comme le meilleur employeur.12 Mais la confiance que nous avons en Google est inégalée.


    En un sens, Google est notre dieu moderne, car il connaît nos secrets les plus intimes. Il est clairvoyant, tient un registre de nos pensées et de nos intentions. Avec nos recherches, nous confessons des choses à Google que nous ne partagerions pas avec notre prêtre, notre rabbin, notre mère, notre meilleur ami, ou notre médecin. Que ce soit pour harceler une ancienne petite amie, savoir ce qui cause notre éruption cutanée, ou encore déterminer si nous sommes sujets à un fétichisme malsain ou si nous sommes juste émoustillés par les pieds, nous avons confiance en Google à un niveau et une fréquence qui ferait fuir de peur n’importe lequel de nos amis, qu’il soit compréhensif ou non.


    Nous plaçons une confiance immense dans cet instrument. Environ une recherche Google sur six est une question qui n’a jamais été posée auparavant.13 Quelle autre institution, qu’elle soit professionnelle ou religieuse, a autant de crédibilité et de capital confiance pour que les gens lui soumettent leurs questions restées jusque-là sans réponse? Quel gourou est si sage qu’il inspire autant de questions inédites?


    Google renforce sa déité de façade en indiquant clairement dans les résultats de recherche lesquels sont naturels et lesquels sont commerciaux. Cela accroît la confiance des utilisateurs en cet outil de recherche apparemment indépendant du marché. Avec pour résultat le fait que les saintes écritures de Google (ses résultats de recherche) représentent pour beaucoup de gens un flot d’une véracité inégalée. Pourtant, Google se permet de jouer sur deux tableaux: les résultats de recherche naturels garantissent sa neutralité, alors que les contenus commerciaux lui permettent d’engranger des revenus publicitaires. Et personne ne s’en plaint.


    Dans notre perception, Dieu n’a pas d’intentions cachées lorsqu’il répond à nos requêtes. Il est omnipotent et impartial, et porte le même amour à tous ses enfants. Le référencement naturel de Google délivre des informations qui sont justes et impartiales, sans nous juger en fonction de notre personne ou de notre lieu de vie. Les résultats de recherche naturels sont basés uniquement sur leur pertinence vis-à-vis des termes de nos recherches. La stratégie de référencement peut aider les sites web à apparaître plus haut dans la liste des résultats et ainsi augmenter le nombre de leurs visites, mais le référencement garde toute latitude et reste basé sur la pertinence.


    Les consommateurs font confiance aux résultats naturels. Nous adorons cette impartialité et cliquons plus souvent sur des résultats naturels que sur des publicités. La différence, c’est que Google gagne de l’argent en imposant des frais à quiconque (Nespresso, le concessionnaire Nissan de Long Beach, ou la marque de chaussures Keds) veut écouter nos espoirs, nos rêves ainsi que nos préoccupations, et nous suggérer comment les aborder.


    De la même façon que des ordinateurs personnels existaient avant Apple, des librairies en ligne avant Amazon et des réseaux sociaux avant Facebook, il y avait aussi des moteurs de recherche avant Google. Demandez-donc à Ask ou Overturec. De façon similaire, seules une ou deux caractéristiques mineures de leurs produits différenciaient les Quatre du reste de leur meute, et leur ont permis de conquérir le monde: le design de Jobs et l’architecture de Wozniak pour l’Apple II, le système de classement et de commentaires d’Amazon, et les photos sur Facebook. Chez Google, les facteurs déterminants étaient sa page d’accueil d’une simplicité élégante et le fait que les annonceurs ne pouvaient pas influencer les résultats naturels (référencement naturel).


    Ces deux caractéristiques peuvent ne pas sembler importantes deux décennies plus tard, mais à l’époque elles constituaient une révélation. Google a eu beaucoup à faire pour créer la confiance. Sa page d’accueil, colorée mais épurée, indiquait, même à l’utilisateur le plus néophyte: «Allez-y, entrez tout ce que vous voulez savoir. Il n’y a pas subtilité à connaître et aucune expertise à avoir. Nous nous occuperons de tout.» D’autre part, lorsque les utilisateurs se rendaient compte qu’ils obtenaient la meilleure réponse, et non celle pour laquelle les annonceurs avaient payé le plus cher, c’était comme si – pour poursuivre l’analogie biblique – ils trouvaient la Voie, la Vérité et la Lumière. Un lien de confiance s’est créé; il dure maintenant depuis une génération et a fait de Google le membre le plus influent des Quatre.


    Cette confiance ne s’est pas répandue seulement parmi les utilisateurs de Google, mais également, et c’est tout aussi important, parmi ses entreprises clientes. Avec la formule d’enchères de Google, si les annonceurs désiraient obtenir des visites, c’était les utilisateurs qui fixaient le prix de chaque clic. Aujourd’hui encore, si la demande baisse, les prix en font autant, et un enchérisseur paie tout juste un peu plus que ce qu’un autre est prêt à payer, ce qui établit la confiance dans le fait que Google est inoffensif. Il en résulte que les entreprises clientes sont convaincues que l’activité de Google est régie par les mathématiques et non la cupidité. Une fois encore, la Vérité: juste, impartiale, constamment calibrée pour être équitable.


    Comparez cette confiance accordée à Google à celle que nous plaçons dans le reste des médias. La plupart des organes de presse, littéralement et intentionnellement, ne nous disent pas où le baratin commence et où il s’arrête, et prétendent avoir érigé une muraille de Chine entre le contenu éditorial et la publicité. Certains sont plus réglos que d’autres, mais au final, c’est l’argent qui décide. Pour avoir une couverture régulière dans Vogue, il faut y acheter des emplacements publicitaires, ou lui offrir une commandite. Vogue courtise les annonceurs: Marissa Mayerd a fait l’objet d’un article dans ce magazine, accompagné de clichés de sa personne pris par un célèbre photographe de mode et, peu après, Yahoo! a commandité le gala du Metropolitan Museum de Vogue.


    Les actionnaires de Yahoo! ont déboursé trois millions de dollars pour que leur PDG soit fabuleuse et puisse s’asseoir près d’Anna Wintour, lors du plus grand défilé de mode de l’année.14 Google, en revanche, garde sa page d’accueil inviolée: elle est réservée à la seule recherche, à ceci près que le logo fait régulièrement l’objet d’animations d’intérêt public, les Google Doodles.e Quel que soit le montant, aucun annonceur ne peut acheter un espace sur la page d’accueil de Google. Ce moteur de recherche a anticipé le besoin d’une économie de la confiance à l’ère d’internet et a contribué à la créer.


    Au troisième trimestre de 2016, Google a connu une progression de 42% des clics payés. Cependant, les recettes perçues, liées au coût par clic, ont baissé de 11%. Les analystes y ont erronément vu un signal négatif. Une baisse des prix est en règle générale le reflet d’une perte de pouvoir sur le marché, car aucune firme ne diminue ses prix de bonne grâce. Néanmoins, ce que nous n’avons pas remarqué, c’est que Google a été capable d’augmenter ses recettes de 23% cette même année et, chose essentielle, de baisser ses tarifs auprès des annonceurs de 11%.15 La punition fut la même pour tous les acteurs du marché, du New York Times à Clear Channel Outdoor: un concurrent avait baissé ses prix de 11%. Et la parole d’évangile, c’est que Google excelle dans son activité et qu’il n’est pas désespéré du tout. Que se passerait-il si BMW était capable d’améliorer radicalement ses voitures chaque année, tout en baissant leur prix de 11% annuellement? Le reste de l’industrie automobile aurait du mal à suivre. Et, effectivement, le reste de l’industrie des médias, hormis Facebook, a du mal à suivre Google.


    En 2016, Google a trouvé 90 milliards de dollars dans le panier de quête et disposait d’un flux de trésorerie lié à l’exploitation de 36 milliards de dollars.16 À plusieurs reprises, le Sénat des États-Unis a débattu de la création d’un impôt progressif pour les firmes des secteurs qui semblent être considérablement plus performants que les indices S&P. Toutefois, personne n’a jamais suggéré d’imposer plus lourdement Google. Dans de nombreuses croyances religieuses, le fait de ne pas détourner ses yeux du visage de Dieu est synonyme d’une mort certaine. Le même sort funeste frapperait la carrière de tout membre du Congrès américain qui tenterait d’interférer avec la progression de Google.


    À l’image d’autres Cavaliers, Google a tendance à tirer les prix vers le bas, et non vers le haut. La majorité des firmes grand public fait l’inverse. Elles consacrent beaucoup de temps à essayer de calculer le prix maximum qu’elles peuvent facturer, et s’emparent de l’intégralité des marges liées à la valeur perçuef. Google fonctionne différemment, ce qui explique qu’il a connu une croissance spectaculaire, année après année. Et comme les autres Cavaliers, il aspire les profits hors de son secteur. L’ironie, c’est que les victimes de Google ont invité la firme chez elles, ce qui lui a permis d’explorer leurs données. Aujourd’hui, la capitalisation boursière extraordinaire de Google est égale à celle des huit plus grandes sociétés de médias combinées.17


    Peu de gens sont capables d’expliquer comment Google fonctionne, ou de définir ce qu’Alphabet est exactement. Alphabet s’est constituée en société en 2015, et Google est l’une de ses filiales, aux côtés de Google Ventures, Google X et Google Capital.18 Les gens ont une idée de ce qu’est Apple: elle fabrique de beaux objets autour de puces informatiques. Ils comprennent aussi ce qu’est Amazon: ils y achètent des choses à bas prix, puis des gens (des robots) dans un grand entrepôt les collectent, les emballent, et leur font parvenir, le tout rapidement. Facebook? Un réseau d’amis couplé à des publicités. Mais peu de gens comprennent ce qui se passe dans une société holding dont il se trouve qu’elle «détient» un gigantesque moteur de recherche.


    

      [image: ]

    


    Rapport minoritaire


    Le film Rapport minoritaire (Minority Report, adaptation de la nouvelle éponyme de Philipp K. Dick), sorti en 2002 avec Tom Cruise en tête d’affiche, met en scène un monde dans lequel trois humains mutants, les «précogs», peuvent voir le futur et prédire les actes criminels. La police peut donc intervenir avant que les crimes n’aient lieu. Une de ces précogs est plus douée que les autres et voit parfois un futur alternatif secret. Ses visions les plus «probantes» sont enregistrées dans un «rapport minoritaire».


    Google est encore plus doué qu’elle. Voici certaines des recherches introduites dans le moteur avant des meurtres, malheureusement découvertes trop tard par les autorités:


    

      	«Briser une nuque»


      	«Cela vaut-il la peine de tuer une personne qui vous pourrit la vie?»


      	«Peines moyennes pour homicide et meurtre»


      	«Doses mortelles de digoxine»


      	«Peut-on tuer quelqu’un dans son sommeil sans que personne ne se rende compte que c’est un meurtre?»


    


    Le petit accrochage d’Apple en matière de vie privée en 2016 semblera de plus en plus dérisoire à mesure que les pouvoirs de précog de Google augmenteront. Il suffira de saupoudrer les contenus des requêtes et quelques autres flux de données (incluant nos déplacements) d’une légère couche d’IA pour prédire efficacement les crimes, les maladies et le cours des actions en bourse. Les informations contenues dans un téléphone peuvent déjà envoyer un criminel derrière les barreaux. Mais c’est dans le chapelet de requêtes produites à toute vitesse par notre cerveau reptilien que l’on trouve les choses les plus dingues. La tentation de créer des liens prédictifs entre intentions et actions sera irrésistible pour les gouvernements, les hackers et les employés sans scrupule.


    Regardez votre historique de recherches récent sur Google: vous révélez au moteur de recherche des choses dont vous ne voudriez que personne soit mis au courant. Nous croyons naïvement que personne (sauf Dieu) ne peut entendre nos pensées. Mais ne nous y trompons pas: Google aussi tend l’oreille.


    À ce jour, Google a très bien dompté nos craintes et s’est gardé d’exploiter (pour autant qu’on le sache) le pouvoir prédictif de ses algorithmes. Même la devise initiale de l’entreprise, «Ne soyez pas malveillants», tente de renforcer la bonté divine de cet être presque suprême.19 De plus, Google peut bannir certains utilisateurs: le géant a chassé les prêteurs sur salaire, les suprémacistes blancs et toutes les entreprises qui font payer des intérêts supérieurs à 36%. Pour reprendre une citation biblique, il les a «jetés dans les ténèbres du dehors» (Matthieu, 22:13), dans l’inconnu.


    Le péché le plus grave est peut-être d’essayer de tromper Dieu, c’est-à-dire de jouer avec l’algorithme de recherche de Google. On dénombre 3,5 milliards de requêtes par jour.20 En substance, l’algorithme s’améliore donc d’un trois milliardième à chaque fois que vous cherchez une information.21 Pourtant, ce n’est pas toujours le cas. En 2011, une enquête du New York Times a révélé qu’un consultant travaillant pour JCPenney avait créé des milliers et des milliers de faux liens pour gonfler la pertinence du site de son client (c’est-à-dire prétendre qu’un plus grand nombre de sites renvoyaient sur celui-ci). Sa manœuvre malhonnête a poussé l’algorithme de Google à classer le site de JCPenney en tête de ses résultats, avec des bénéfices juteux pour l’entreprise. Lorsque le NYT a dévoilé le pot aux roses, la colère de Dieu n’a pas tardé à s’abattre sur JCPenney. La société a été reléguée aux oubliettes, sur la deuxième page des résultats Google.22


    Dieu a un pouvoir formidable: il connaît non seulement nos actions, mais aussi nos intentions. Pour les croyants, lorsqu’ils se promènent dans un centre commercial et qu’ils convoitent une paire de ballerines Tory Burch Jolie ou un casque Bose QuietComfort, Dieu le sait, même s’ils n’en ont parlé à personne. Il sait aussi que vous avez un penchant pour les filles tatouées. Dieu observe et enregistre ces tentations.


    Nos recherches Google révèlent nos intentions secrètes et confèrent au moteur de recherche un pouvoir publicitaire surnaturel. Le marketing traditionnel nous répartissait en tribus: les Latinos, les colons, les retraités, les fans de sport, les mères au foyer, etc. Au sein de ces tribus, nous étions considérés comme tous identiques. En 2002, chaque habitant blanc de banlieue riche portait des pantalons cargo, écoutait Moby et roulait en Audi. Mais, avec Google, nos requêtes (ainsi que nos photos, courriels et toutes les autres données que nous mettons à sa disposition) nous définissent comme des individus avec des problèmes, des objectifs et des désirs distincts. Ces renseignements donnent à Dieu une longueur d’avance dans le domaine publicitaire, et lui permettent de proposer des annonces plus pertinentes, plus bienveillantes, parfaitement adaptées à notre bonheur personnel.


    Le marketing est l’art (déguisé en science) de modifier efficacement les comportements. Il vise à nous pousser à acheter une chose plutôt qu’une autre, à trouver une chose cool, et une autre nulle. Google laisse aux autres tout ce qui est onéreux et compliqué, et se contente de donner aux gens ce qu’ils veulent dès qu’ils ont levé leur main numérique pour dire: «Je voudrais un truc comme ça.» Mieux encore, grâce à AdWords, Google apparie les entreprises et les individus avant même qu’ils ne sachent eux-mêmes ce qu’ils veulent (prendre l’avion avec Delta), aussitôt qu’ils manifestent leurs intentions via leurs recherches («visites de l’Acropole») ou le moindre signe de curiosité («Îles grecques»).


    L’ancien dieu


    Si Google est le dieu de l’information de l’ère internet, son plus proche équivalent dans l’économie traditionnelle, à l’exception du journal télévisé, était le New York Times. Sa devise de longue date, «Toutes les nouvelles qui méritent d’être imprimées», énonce les aspirations du journal. Chaque jour, il détermine ce qui est important, ce que nous devrions savoir. Bien sûr, le NYT a des partis pris, comme toute institution humaine. Mais ses journalistes se targuent de maîtriser (dans une certaine mesure) leurs préjugés. Ils se voient comme les défenseurs des valeurs occidentales progressistes, nous protégeant des nouvelles qui ne méritent pas d’être imprimées, pornographie, propagande ou publicités déguisées en informations.


    Tels des conservateurs de musée, les rédacteurs du NYT organisent notre vision du monde. Lorsqu’ils sélectionnent les informations qui feront la une, ils établissent le programme des journaux radio et télévisés, la vision dominante de l’actualité partagée par la planète. Ces informations circulent dans le vieux monde (40% des chefs d’États reçoivent une version du New York Times tous les matins) et dans le nouveau (Facebook et Twitter).


    Le journalisme est un métier difficile, et parfois dangereux, qui vise les faits authentiques plutôt que les informations vendeuses. C’est ce que fait le New York Times, bien mieux que n’importe quelle autre société de médias au monde. Cependant, il éprouve de plus en plus de peine à tirer parti des compétences et des prises de risque qui se manifestent en salle de rédaction.


    En fait Google et Facebook exploitent plus efficacement la valeur des journalistes du NYT que ne le fait la direction de l’organe de presse. Je pense que si le NYT avait empêché la publication de son contenu sur les plateformes Facebook ou sur Google, la valorisation boursière de ces jeunes entreprises serait inférieure de 1%. Les articles du New York Times apportent une crédibilité phénoménale à ces entreprises qui, en retour, ne donnent presque rien au New York Times.


    NY(low)Tg


    En 2008, le fossé entre Google, en pleine croissance, et le faiblissant New York Times était moins profond qu’aujourd’hui. Google avait déjà presque atteint sa vitesse de croisière, avec une capitalisation boursière dépassant 200 milliards de dollars. Mais le NYT jouissait d’une très haute pertinence.23 Trois ans plus tard, avec l’arrivée des premiers iPhones et tablettes, les plateformes, ainsi que les appareils, avaient besoin de contenus, et le NYT disposait des meilleurs. Sans les contenus du New York Times, Google aurait été désavantagé face à tout autre acteur qui les aurait eus à sa place (et non des moindres, le NYT lui-même).


    J’avais le sentiment que les contenus du NYT pouvaient et auraient dû valoir des milliards de dollars à l’ère du numérique. En collaboration avec deux étudiants de la NYU Stern ayant un bagage en finance, nous avons évalué chacun des aspects de la New York Times Company (NYT Company). Notre conclusion fut que la NYT Company était une firme valant 5 milliards de dollars emprisonnés dans le corps d’une société valant 3 milliards de dollars. Je me suis adressé à Phil Falcone, fondateur de Harbinger Capital Partners. J’avais déjà collaboré avec Phil auparavant. Lorsque je dis «collaboré», je veux dire que son fonds d’investissement a fourni le capital qui nous était nécessaire pour acquérir une large part du capital de la NYT Company, obtenir des sièges au conseil d’administration et y promouvoir le changement.


    Phil est issu d’une fratrie de 12 enfants et a grandi dans le Minnesota. Il a été une star du hockey sur glace à Harvard, avant de devenir directeur d’un fonds spéculatif. Introverti et très centré, Phil a figuré parmi la demi-douzaine d’investisseurs aux gonades d’acier qui ont fait un énorme pari contre les marchés du crédit en 2006, qui a valu à Phil et ses investisseurs un gain se comptant en milliards de dollars. Les bureaux de Harbinger étaient garnis de boiseries couleur cerise de mauvaise qualité, décorés de plantes artificielles, et la salle des marchés y était rafraîchie par des ventilateurs de plancher. Cela ressemblait à un salon d’affaire Regush, le charme en moins.


    J’ai présenté l’idée à Phil. Elle impliquait à la fois une capitulation et un combat. J’ai suggéré que la NYT Company pourrait céder 10% de son capital à Eric Schmidt, ancien directeur général de Google, et qu’elle le nomme directeur général du journal. Voilà pour la partie capitulation. J’ai déterminé que Schmidt pouvait se permettre d’acquérir au moins 10% de la NYT Company pour lui donner un intérêt/avantage personnel à le faire. Eric s’était autopropulsé président du conseil d’administration de Google, laissant ainsi le champ libre à Larry Page pour son accession au poste de directeur général de cette firme.


    Je pensais qu’il serait probablement plus ouvert à une autre idée, à savoir sauver le journalisme américain, qu’il ne l’avait été par le passé. Sa participation lui aurait donné l’occasion de gagner de l’argent, bien que le gain potentiel eût été sans commune mesure avec ce que peut offrir chacun des Quatre (je reste néanmoins convaincu que si le NYT avait nommé Schmidt directeur général, la valeur de l’entreprise serait aujourd’hui spectaculairement plus importante).


    L’étape suivante, poursuivais-je, était, pour l’entreprise, de lutter. Le NYT devait immédiatement se détourner de Google: désormais, l’entreprise devait refuser d’autoriser Google, ou toute autre société, à explorer ses contenus. Alors, si Google ou un autre acteur d’internet voulait acquérir les droits sur les contenus du New York Times, il devrait payer pour cela – et des sommes plus importantes que tout autre acteur. Google, Bing, Amazon, Twitter, ou Facebook pourraient fournir à leurs utilisateurs un accès illimité à nos contenus, mais ce droit serait octroyé à seulement l’un d’entre eux: le meilleur enchérisseur.


    Ensuite, mon plan était d’élargir cette stratégie au-delà du NYT. J’envisageais de créer un consortium de propriétaires de journaux; les familles Sulzberger du NYT, Graham du Washington Post, Newhouse, Chandler, Pearson, et l’allemand Axel Springer, entre autres. Ce groupe représenterait les contenus médiatiques dont le niveau de différenciation et de qualité serait le plus élevé en Occident.


    C’était là notre seule et unique chance de stopper le déclin du journalisme écrit et de (re)conquérir des milliards de dollars en valeur actionnariale. Cette position n’aurait pas été tenable éternellement, mais, elle aurait pu fournir une arme puissante contre Google à un outsider comme le moteur de recherche Bing de Microsoft. À ce moment-là, Bing représentait 13% des recherches en ligne. La valeur que représenteraient des droits exclusifs sur des contenus différenciés produits par des marques emblématiques, comme le New York Times, The Economist, ou Der Spiegel, se serait forcément convertie en un gain de quelques points de part de marché. Autrement dit, cet instrument de différenciation valait plusieurs milliards de dollars.


    Aujourd’hui, l’industrie de la recherche en ligne vaut 500 milliards de dollars. Certains argueront qu’elle vaut plus que cela, car Amazon est, techniquement, un moteur de recherche monté sur un entrepôt. Cela signifie que chaque point de part de marché dans cette industrie vaut plus de 5 milliards de dollars. Mon plan était de former ce consortium, louer notre contenu, et commencer à repousser les firmes technologiques qui avaient engrangé des milliards de dollars en valeur partenariale grâce à nos contenus.


    Même quand la bulle immobilière américaine menaçait d’éclater, et que les publicités continuaient de s’amonceler en ligne, le secteur de la presse écrite était robuste, et l’on y observait des opérations de rachat. Rupert Murdoch venait de faire l’acquisition du Wall Street Journal pour 5 milliards de dollars, et les actions du New York Times s’échangeaient toujours, bien qu’à un multiple bien inférieur.


    De plus, d’autres acheteurs étaient en train de fureter autour de nous. J’avais eu vent, de deux sources différentes, que Michael Bloomberg envisageait lui aussi de racheter le NYT. La limitation du nombre de mandats, semblait-il, allait le forcer à abandonner la mairie de New-York, et le NYT était le projet parfait pour un milliardaire new-yorkais qui avait conquis l’information financière, l’avait fait entrer dans l’ère du numérique et avait créé, au passage, des dizaines de milliards de dollars de valeur actionnariale (à ce moment-là, nous ne savions pas que lorsqu’on s’appelle Michael Bloomberg, «limitation du nombre de mandats» est davantage une suggestion qu’une réelle limite: Bloomberg a employé la méthode forte pour convaincre le conseil municipal de le laisser effectuer un troisième mandat).


    Au final, si tout le reste échouait, la New York Times Company possédait un ensemble de choses que nous devrions vendre, et que nous aurions vendu, comprenant notamment:


    

      	le 7e immeuble le plus haut des États-Unis;


      	About.com;


      	et une participation de 17% dans le club de baseball des Boston Red Sox (?!?).


    


    Ces actifs étaient traités par les marchés financiers comme des actifs de la presse écrite, ce qui signifie que leur valorisation était un multiple des profits qu’ils attribuaient aux entreprises de ce secteur; autant dire que ce multiple était bas. Ainsi, le fait de se débarrasser de ces actifs aurait un effet rélutifi pour les actionnaires. Une analyse de la somme des parties a même mis en évidence qu’acheter une action de la New York Times Company revenait presque à acquérir gratuitement une part du journal, étant donné la valeur des autres actifs de la société.


    Nous aurions aussi fait pression pour réduire les dividendes à néant, car cette somme déboursée pour les actionnaires représentait 25 millions de dollars annuellement. L’entreprise avait besoin de liquidités à réinvestir dans l’innovation. Autant que je pouvais en juger, les dividendes étaient simplement une protection pécuniaire permettant à Arthur Sulzerberg et Dan Golden de ne pas se faire trucider lors de leurs réunions familiales parce qu’ils étaient payés entre 3 et 5 millions de dollars par an pour fiche en l’air l’entreprise fondée par l’aïeul du premier, et déjeuner avec Boutros Boutros-Ghali. Sans compter que les cousins plus éloignés voulaient leur part du gâteau, eux aussi.


    La firme de Phil, Harbinger Capital, et Firebrand Partners (du nom que j’avais donné à la mienne), se sont associées pour racheter 600 millions de dollars en actions de la NYT Company, soit environ 18% du capital de cette société, ce qui faisait de nous l’actionnaire le plus important. Nous avons annoncé que nous voulions quatre sièges au conseil d’administration, et que nous pousserions les autres actionnaires à voter pour qu’une liste de réformateurs partageant nos points de vue siège à nos côtés. Nous voulions que l’entreprise vende ses actifs non essentiels afin de doubler la mise sur le numérique. Harbinger représentait les muscles (le capital); Firebrand, les cerveaux (mener la course aux procurations, siéger au conseil d’administration, influencer la stratégie et les décisions portant sur l’allocation du capital, dégager de la valeur, etc.).


    Au sein de l’entreprise, notre plan s’est bien évidemment heurté à une certaine résistance. Pendant notre réunion initiale avec l’équipe de direction, et après que nous avons fait l’exposé de nos réflexions, Arthur Sulzberger a déclaré avec indignation: «De tout ce que vous avez présenté, il n’y a pas une seule chose à laquelle nous n’ayons déjà pensé!» Malgré cela, nous restions convaincus que la direction avait besoin d’aide. Devant l’entrée de l’immeuble du NYT sur la 41e rue (une tour conçue par Renzo Piano dont j’avais hâte de me débarrasser), ce fut soudain l’enfer sur terre. J’avais sous-estimé à quel point les médias étaient fascinés… par eux-mêmes. À peine 24 heures après l’annonce de notre stratégie, des paparazzis m’attendaient à la sortie de mon cours à la NYU.


    Les réseaux sociaux s’en sont aussi donnés à cœur joie sur le directeur de la publication et président du New York Times, Arthur Sulzberger. Un reporter de Reuters qui préparait un papier sur la dynamique au sein de la famille Sulzberger m’a appelé sur mon cellulaire un soir, à 23h00. Il m’a dit qu’il allait se faire virer le jour suivant, à moins que je ne lui lâche quelque chose, la moindre chose, pour son article portant sur notre bataille avec le NYT.


    Il avait recomposé, de manière artistique, un arbre généalogique élaboré – cousins germains, cousins au second degré – avec un niveau de détail franchement effrayant. Il était devenu clair que les médias du monde entier étaient incapables de contenir ce qu’ils ressentaient pour les propriétaires du journal.


    Arthur Sulzberger et moi nous sommes pris l’un et l’autre en aversion, immédiatement et presque viscéralement. Nous avions chacun une vision différente du monde, et ne l’envisagions pas du tout sous le même angle. J’ai consacré ma vie entière à tenter de gagner en pertinence et à craindre de ne jamais y arriver, alors que la plus grande peur d’Arthur, à mon sens, était de perdre la sienne. Et pour dire les choses très clairement, le directeur général de la NYT Company, c’était lui. Il avait offert ce titre à Janet Robinson juste pour se débarrasser des basses besognes qui reviennent normalement à un directeur général: virer des gens, se charger des conférences trimestrielles sur les résultats, etc. Il prenait néanmoins les décisions importantes et recevait une rémunération de directeur général.


    Les Sulzberger, comme de nombreuses familles des médias, ont réparti le capital de leur société selon une structure d’actionnariat divisée en deux catégories, afin de se maintenir au pouvoir. Avec pour idée sous-jacente que les médias jouent un rôle particulier dans notre société et ne devraient pas obéir aux visions court-termistes des actionnaires. La plupart des sociétés de médias recourt à cette ruse (Google, Facebook, Cablevisionj) pour que les familles gardent le contrôle de l’entreprise, tout en diversifiant leur investissement (c’est-à-dire, vendre des actions). Néanmoins, la New York Times Company a une approche différente. La famille est profondément engagée dans la défense du journalisme. Et il était clair, après avoir fait la connaissance d’Arthur, que la santé financière du NYT était importante, mais qu’elle devait servir exclusivement sa valeur profonde: la forme de journalisme du NYT. J’imagine qu’Arthur se réveillait fréquemment, pris de sueurs froides, effrayé à l’idée d’être le cousin qui aurait perdu le New York Times.


    Ainsi, les Sulzberger, comme de nombreuses familles de la presse écrite, détenaient une part minoritaire du capital de leur société (18%), mais contrôlaient 10 des 15 sièges que compte le conseil d’administration. Cela signifiait que les agitateurs de mon espèce étaient obligés de dévergonder une part très importante de la famille. Après avoir exposé nos idées sur le numérique et l’allocation du capital, nous avons continué à rencontrer les actionnaires pour évaluer sur quel soutien nous pourrions compter. Les assemblées annuelles sont semblables à des élections, et les actionnaires – dans ce cas les actionnaires de catégorie A (l’actionnariat familial) – s’y réunissent élire pour les personnes qui les représenteront au conseil d’administration. La majorité des actionnaires que nous avons rencontrés en avaient marre et estimaient que les dirigeants de la NYT Company avaient mal géré l’entreprise. Tout indiquait que la société était mûre pour le changement.


    La semaine suivante, Janet Robinson, la directrice générale de la NYT Company, et Bill Kennard, le directeur, ont demandé à rencontrer mon partenaire Phil, sans moi, afin de voir si nous pouvions parvenir à un accord. Cela voulait dire qu’ils savaient qu’ils allaient perdre lors de l’assemblée générale des actionnaires. J’estimais que Phil devrait exiger les quatre sièges pour lesquels nous avions proposé des administrateurs. Mais Phil m’a répondu que nous devrions montrer que nous agissions de bonne foi, et ne présenter que deux candidats au conseil. C’était une erreur, nous avions besoin de plusieurs voix pour nous faire entendre dans la cacophonie des commentaires très profonds du conseil d’administration, tant que nous devrions subir le manque de véritable leadership d’Arthur ou de Janet.


    La NYT Company a immédiatement accepté, à une condition: je ne serais pas l’un de ces deux administrateurs (voir ci-dessus: aversion viscérale). Phil considérait que, étant donné mon implication personnelle, outre le fait que je ne serais pas coopté pour assister aux soupers trimestriels avec Nick Kristoff et Thomas Friedman, il valait mieux que je continue à impulser le changement (et que je renonce aux 200 000$ annuels en traitement et stock-options). Alors Phil a demandé à ce que j’obtienne un des deux sièges, et ils y ont consenti.


    Lors de l’assemblée générale annuelle du mois d’avril 2008, Jim Kohlberg et moi-même avons été élus au conseil d’administration lors d’une assemblée des actionnaires tout à fait banale. À l’issue de l’assemblée, Arthur a demandé à me parler seul à seul. Il m’a emmené dans une salle et m’a demandé qui était ce photographe qui m’accompagnait. Je n’avais invité personne. Pas une, mais deux fois encore, durant l’heure qui a suivi, il m’a pris par le bras vers une salle et il exigeait «cette fois» que je lui dise qui était ce photographe. «De nouveau, Arthur,» répondais-je, de plus en plus irrité, «j’en ai strictement aucune idée. Arrête de me poser cette question.» Je ne sais pas si Arthur voyait des gens morts, ou s’il était si stressé par le fait d’avoir un intrus fourré dans son conseil d’administration qu’il en avait des hallucinations. Il n’y avait aucun photographe.


    C’est donc ainsi que notre relation a débuté, avec un spectacle secondaire mesquin reflétant notre défiance et notre mépris mutuels. Il me voyait comme un hybride de prolétaire dépassé par les évènements et qui n’avait pas sa place au conseil d’administration de la Gray Lady.k Je le considérais comme un gamin de riche stupide et au sens des affaires limité. Au cours des deux années qui ont suivi, l’opinion que nous avions l’un de l’autre s’est confirmée.


    Arthur vivait et respirait pour le Times. Son ADN était gris et emballé dans un sac plastique bleu (couleur démocrate). Il était même difficile d’imaginer Arthur hors de l’immeuble de l’entreprise. Je l’ai croisé une fois lors d’une conférence en Allemagne, et c’était comme voir une girafe dans le métro: il y avait quelque chose qui ne collait pas.


    Comme vous le devinez peut-être, je n’ai pas réussi à convaincre le conseil d’administration de débarquer la directrice générale, Janet Robinson, et de la remplacer par Eric Schmidt, un homme qui a une connaissance approfondie du croisement entre la technologie et les médias. Les personnes qui siégeaient autour de moi se sont simplement moquées de moi et ont fini par me pousser hors de cette salle du conseil. Personne n’a voulu affronter la DG et Arthur. Et puisque j’étais un nouveau venu à la crédibilité nulle, il était aisé pour eux d’écraser cette idée.


    Cette histoire s’est déroulée plusieurs années avant qu’un patron du secteur des technologies ne reprenne un journal en difficulté. En 2013, Jeff Bezos a racheté le Washington Post. Cela a eu pour effet salutaire d’éliminer les crises de panique trimestrielles qui se produisaient lorsque le journal dévoilait aux investisseurs des chiffres annonçant le naufrage, des crises rapidement suivies d’un inévitable bain de sang en salle de presse. Bezos a certes apporté un poids financier, mais il a surtout orienté le Post vers le web, par vengeance. Les visites sur le site du journal ont doublé en trois ans, surpassant ainsi celles du NYT. Et le Post a développé un système de gestion de contenu (SGC) qu’il loue maintenant à d’autres organes de presse. Selon la Columbian Journalism Review, ce SGC pourrait générer 100 millions de dollars par an.24 Le Washington Post bénéficie actuellement du même avantage qu’Amazon: du capital bon marché et la confiance nécessaire pour l’investir avec agressivité et dextérité, à long terme, comme si l’institution avait retrouvé ses 18 ans.


    Mes collègues administrateurs de la New York Times Company ont manqué de courage pour ce genre d’agitation. Ils ont conclu, bien avant que je n’arrive, qu’il était beaucoup plus facile de relever le défi d’internet en rachetant un acteur de la toile pour étendre son modèle d’affaires au web.


    About.com


    En 2005, la New York Times Company a acheté About.com, un consortium de centaines de sites fournissant à leurs lecteurs des informations spécialisées sur tous les sujets, de l’élagage des arbres aux traitements pour la prostate.25 C’était une «ferme de contenus» dont le succès reposait sur la structure de son site web, conçu pour exploiter le contenu publié en ligne par les utilisateurs et optimisé sur Google, figurer en première page des résultats Google, générer du trafic, et donc vendre de la publicité.


    Il est injuste de dire que le NYT n’était pas un innovateur. Il l’était, et il est devenu un site de référence avec des graphismes, des fonctionnalités d’accès aux données et des contenus vidéo saisissants. Mais une grande partie de sa croissance en ligne était un ramassis de contenus médiocres créé pour récupérer des clics sur Google (à travers About.com). Comme ces oiseaux d’Afrique qui passent leur journée à manger des mites et des tiques sur le derrière des rhinocéros, le NYT s’était installé sur le dos d’un titan, l’un des Quatre. Il ne soupçonnait pas qu’en dépendant de l’algorithme de recherche de Google, il menait une existence fragile. Un mouvement de la queue du rhinocéros suffit à chasser les oiseaux.


    Le NYT a déboursé 400 millions de dollars pour acquérir About.com, une opération habile puisque les sites récoltaient des milliards de clics à partir des recherches Google. Lorsque je suis entré au conseil d’administration, la valorisation boursière d’About était grimpée à environ 1 milliard de dollars. About.com était une valeur sûre.


    J’ai alors commencé à faire du lobbying pour vendre la société ou pour l’introduire en bourse. Naturellement, les gens du groupe About trouvaient l’idée fantastique. Ils en avaient assez de jouer les renforts pour une autre entreprise et avaient soif d’actions internet et de respect. Mais j’ai commis une erreur monumentale: lors d’une réunion à laquelle participaient les dirigeants d’About, j’ai suggéré la vente de la société ou son introduction en bourse. C’était irresponsable de ma part. J’aurais tout aussi bien pu crier dans une pièce remplie de gamins de 7 ans, «Qui veut aller voir le Monster Jaml?» sans être certain d’avoir des billets.


    Janet et Arthur ne voulaient pas perdre leur crédibilité sur internet. Ils étaient trop occupés à accessoiriser leur tenue en ligne avec les boucles d’oreilles numériques d’About, montrant aux investisseurs et au conseil d’administration (moi excepté) que le NYT avait une stratégie numérique qui faisait rentrer de l’argent et qui était appelée à évoluer. Ils avaient l’impression d’embrasser l’avenir, pas de lui tourner le dos. Le numérique représentait seulement 12% des revenus de la société et la vente d’About risquait de faire chuter ce chiffre, ce qui aurait pu laisser croire que le NYT n’était qu’un organe de presse papier.


    Pendant ce temps, lors des réunions du conseil d’administration, j’encourageais le NYT à fermer ses contenus à Google. Je voyais bien que le moteur de recherche était déjà en train de détruire de la valeur actionnariale. Si on n’y prenait pas garde, il allait lentement et méthodiquement nous asphyxier. Mais, puisque le NYT drainait du trafic provenant de Google en échange de son contenu, les autres membres du conseil pensaient avoir découvert l’équivalent de l’électricité de l’ère du numérique et assister à l’évolution d’une relation symbiotique.


    Je me souviens d’une réunion du conseil d’administration en particulier. Un reporter du NYT kidnappé en Afghanistan avait été secouru par les commandos britanniques. Au cours de l’opération, un vaillant soldat avait été tué. Le commandant de l’escadron avait écrit une émouvante lettre à Arthur expliquant pourquoi le prix à payer en valait la peine et pourquoi le journalisme importait tant. Arthur a lu toute la lettre au conseil, s’arrêtant régulièrement pour nous laisser le temps de réfléchir, avant de reprendre sa lecture. Journalisme, sacrifice, déférence, réputation, géopolitique, cérémonie. Comme la girafe des plaines boisées du Soudan qui se nourrit de la maigre végétation de la prairie et d’acacia, Arthur était dans son élément.


    Alors que nous nous délections de l’importance du journalisme et des sacrifices consentis en son nom, les robots d’indexation de Google se sont introduits dans nos sous-sols et ont passé en revue l’ensemble du contenu de nos serveurs. Pendant ce temps, les dirigeants du New York Times soupaient, 17 étages au-dessus, dans le septième immeuble le plus haut des États-Unis.


    Google n’explorait pas simplement notre contenu pour le plaisir, il le hachait menu pour ses utilisateurs. Lorsque des personnes cherchaient un hôtel à Paris, par exemple, Google leur proposait un lien vers un article du New York Times consacré à la ville tout en veillant à afficher en haut de la page sa propre annonce pour le George V. L’argument était simple: cet arrangement renvoyait du trafic au NYT, qui pouvait donc utiliser les vues pour convaincre les publicitaires d’acheter des bannières. Dans cette situation a priori intéressante, nous creusions en fait notre propre tombe.


    Voilà le hic: Google, en traitant ces recherches, apprenait (mieux que le NYT lui-même) ce que voulaient exactement les lecteurs et ce qu’ils étaient susceptibles de vouloir dans le futur. Il pouvait par conséquent cibler bien plus précisément les lecteurs du Times et engranger plus d’argent avec chaque publicité. Jusqu’à dix fois plus. Nous, nous ne ramassions que des miettes. Nous aurions mieux fait de poster nos propres publicités sur nos sites. Grossière erreur!


    Notre équipe de vente était moyenne et notre plan d’affaires à l’agonie. La seule chose qui avait encore de la valeur était notre contenu (et les professionnels qui le produisaient). Pourtant, au lieu de faire de ce contenu une denrée rare (en le conservant et en poursuivant toutes les plateformes numériques qui l’utilisaient), nous avons décidé qu’il fallait attirer plus de trafic en le prostituant… absolument partout. Comme si Hermès s’était dit qu’il allait vendre ses sacs Birkin sur walmart.com pour attirer plus de trafic sur son propre site. Nous avons commis l’une des plus grandes erreurs de l’histoire commerciale moderne. Du jour au lendemain, nous avons distribué une marque de luxe dans tous les égouts d’internet et nous avons permis au propriétaire des égouts de la vendre moins cher que dans nos propres magasins grâce à un système d’abonnement.


    Mais j’étais déterminé, armé de données, et je représentais l’actionnaire principal. Je fantasmais sur l’idée que cette affaire deviendrait un sujet d’étude et que je deviendrais le professeur ulcéré qui aurait sauvé la Dame grise et, en bonus, le journalisme. J’ai défendu ma cause devant le conseil d’administration: nous devions bloquer les robots de Google et créer un consortium mondial au contenu de haute qualité. Pendant l’heure suivante, nous avons vraiment eu droit à un débat à moitié sérieux avec une majorité de personnes d’âge moyen, vieux jeu, au superbe pedigree, qui ne connaissaient fichtrement rien à la technologie. Janet, et c’est tout à son honneur, a pris la proposition au sérieux et a déclaré que la direction l’évaluerait.


    Quelques semaines plus tard, le conseil a reçu un gentil mémo indiquant que le New York Times ne devait pas se couper de Google car, le trafic d’About.com en dépendant, nous ne pouvions pas nous permettre de le fâcher. Si nous refusions notre contenu à Google, il pourrait rétorquer en modifiant son algorithme, envoyant par là même About au purgatoire.


    C’est, pour faire simple, le problème avec les conglomérats (et le dilemme de l’innovateurm). La totalité vaut souvent moins que la somme de ses parties. C’était le cas aussi bien pour le NYT que pour About. Dans un sens, Google et nous nous servions l’un de l’autre. Google utilisait notre contenu pour attirer des milliards de clics sur ses publicités, et nous utilisions le moteur de recherche pour drainer du trafic vers About. Cependant, Google détenait bien plus de pouvoir. Il régnait en seigneur sur un domaine crucial d’internet. Nous, nous étions l’équivalent du fermier qui exploite ses terres. Notre destin était scellé dès le départ.


    Cela a pris du temps, mais en février 2011, Google a fini par se lasser des simagrées des fermes de contenus comme About.com et a écrasé ces sociétés d’un revers de la main. Le géant de la recherche a lancé une «mise à jour de l’algorithme Panda» qui a envoyé paître dans les prairies étrangères de l’oubli une bonne partie du trafic des fermes de contenu et des affaires qui y étaient liées. Par un simple ajustement, Google a mis le NYT à genoux, déviant des millions de revenus en ligne vers d’autres sites et taillant de façon draconienne dans la valeur d’About. Il semblerait que, contrairement à nous, Google prenait des décisions commerciales basées sur la valeur à long terme de l’entreprise sans craindre notre réaction. About valait un milliard de dollars avant la mise à jour, et moins de la moitié le jour suivant. Un an plus tard, le NYT s’en est débarrassé pour 300 millions de dollars, 25% de moins que son coût d’achat. Je pense que le risque de contrarier la New York Times Company n’a pas pesé le moins du monde dans la décision de Google de faire ce qui valait le mieux à long terme pour ses actionnaires.


    Dieu peut nous conseiller, nous influencer et, si nécessaire, nous contrôler. Mais, comme le montre la mythologie grecque à de nombreuses reprises, les relations intimes avec un dieu ne se terminent jamais bien.


    Mon mandat à la New York Times Company n’a pas été un succès (c’est le moins que l’on puisse dire). Mes suggestions n’ont guère eu d’influence. L’entreprise a bien vendu des actifs secondaires et décidé de suspendre ses dividendes en 2009, mais elle les a réintroduits en septembre 2013, signe que la famille contrôlait fermement le conseil d’administration. Lorsque la crise de 2008 a pulvérisé les revenus publicitaires de la société et que ses actions ont chuté, Phil Falcone a décidé de limiter la casse en vendant les siennes. Sa participation était la seule chose qui me retenait au conseil d’administration. Quand il a commencé à la réduire, quelques dirigeants m’ont appris que j’étais sur le départ. Après un message vocal d’Arthur me demandant de le rappeler, j’ai remis ma démission.


    J’avais converti 600 millions de dollars appartenant à d’autres personnes en 350 millions de dollars. En tant que membre du conseil d’administration, je pouvais choisir mon indemnité de départ. J’avais droit à 10 000$ ou 15 000$. Il me fallait simplement remplir quelques papiers. J’ai décidé de ne pas le faire; je ne méritais pas cet argent.


    Voici le nouveau dieu


    Dieu est omniscient, omnipotent et immortel. Google, lui, n’est qu’omniscient (plus ou moins). Si Apple a atteint un certain niveau d’immortalité en se convertissant en société de produits de luxe, Google a fait le contraire: il est devenu un service public. Il est omniprésent et pourtant de plus en plus invisible dans notre quotidien. Comme Coca-Cola, Xerox et Wite-Out auparavant, il a un besoin croissant de renforcer la légalité de sa marque pour éviter qu’elle ne devienne définitivement un verbe ou un nom commun. La domination du marché par Google est telle qu’il court constamment le risque d’être mis en examen pour abus de position dominante aux États-Unis et à l’étranger. L’Europe semble éprouver une animosité particulière envers l’entreprise et l’a déjà poursuivie à quatre reprises depuis 2015, et la Commission européenne l’a accusée de concurrence déloyale.26 Raflant 90% de parts du marché des recherches en ligne en Europe et n’ayant pas son QG sur le territoire européen, Google est (légitimement) une cible tout indiquée pour les personnes en charge de la réglementation du marché.


    Google a divinement répondu aux griefs récemment formulés à son encontre: «Nous croyons que nos innovations et améliorations de produits ont offert plus de choix aux consommateurs européens et stimulé la concurrence.»27


    Malgré son hégémonie manifeste sur le marché (plus forte que celle des autres Cavaliers), Google a donc une faiblesse unique. C’est peut-être pour cette raison que, parmi les Quatre, il semble le plus en retrait, le plus susceptible de tirer sa révérence. «Les dieux ne reviennent pas saluer au rappel». C’est la phrase célèbre que John Updike a écrite au sujet du joueur de baseball Ted Williams, qui avait refusé de quitter le banc de touche pour saluer la foule après son dernier match. Dernièrement, l’entreprise semble aussi préférer faire profil bas.


    Le génie de Google est présent depuis ce jour de septembre 1998 où deux étudiants de Stanford, Sergey Brin et Larry Page ont conçu un nouvel outil web, appelé moteur de recherche, capable de parcourir internet à la recherche de mots-clés. Mais ce qui a véritablement marqué un tournant dans l’histoire de la société, c’est l’engagement d’Eric Schmidt au poste de directeur général, un scientifique devenu homme d’affaires qui avait payé son dû à Sun Microsystems et Novell (éditeurs de logiciels). Ces deux entreprises s’étaient frottées à Microsoft et avaient sombré. Schmidt avait juré qu’on ne l’y reprendrait plus. Il présentait les traits caractéristiques des grands dirigeants (une énorme puce électronique sur l’épaule) et, Bill Gates étant devenu sa grande baleine blanche, il avait fait de son obsession une stratégie… Et de Google son Pequodn, manœuvré pour harponner Moby Dick.


    Aujourd’hui, on oublie facilement que jusqu’à l’apparition de Google, Microsoft n’avait jamais été vraiment défait (c’est en fait le premier Cavalier). Des centaines d’entreprises l’avaient affronté (même Netscape, avant Explorer, avec un des produits les plus originaux de l’histoire) et y avaient laissé leur peau. Aujourd’hui, Microsoft renaît, prouvant que les éléphants peuvent danser.


    Google n’avait peut-être qu’un produit (qui rapportait), mais il a changé le monde sans commettre de faux pas. Le nom simplet, la page d’accueil simpliste, la pureté de la recherche, l’absence d’influence des publicitaires, le manque apparent d’intérêt pour d’autres marchés, et le capital sympathie de ses fondateurs ont contribué à rendre Google attrayant pour les utilisateurs lambda et au premier abord inoffensif pour ses concurrents (comme le New York Times), jusqu’à ce qu’il soit trop tard. La société n’a fait que renforcer cette image avec de jolies déclarations philosophico-poétiques relevant du Summer of loveo («Ne soyez pas malveillants») et des photos de ses employés dormant dans leurs bureaux avec leurs chiens.


    Mais, en coulisses, Google menait une des stratégies les plus ambitieuses de l’histoire du commerce: organiser toute l’information du monde. Et plus particulièrement, capturer et contrôler chaque cache d’information utile présent ou susceptible d’exister sur le web. Avec une détermination sans faille, c’est exactement ce que l’entreprise a fait. Elle a commencé par les éléments déjà disponibles en ligne (elle ne pouvait pas en devenir propriétaire, mais elle pouvait en contrôler l’accès). Puis elle s’est lancée à la poursuite de chaque lieu (Google Maps), de chaque information astronomique (Google Sky) et de chaque information géographique (Google Earth et Google Ocean). Enfin, elle a entrepris d’enregistrer les contenus de chaque livre imprimé (le Google Library Project) et de chaque publication journalistique (Google News).


    La recherche étant par essence insidieuse, Google a pu absorber l’ensemble des informations mondiales en pleine lumière, et ses victimes n’ont pas semblé s’en rendre compte avant qu’il ne soit trop tard. Le contrôle du savoir par Google est désormais si complet et les barrières bloquant l’entrée de ses concurrents si hautes (voyez le succès très limité de Bing, le moteur recherche de Microsoft) que l’entreprise pourrait bien garder la main pendant des années encore.


    Toutes les sociétés de la planète envient la position de Google, à l’épicentre du monde numérique. Mais la réalité est moins réjouissante. Laissons de côté la possibilité que le Congrès et le département de la Justice décident, lorsque la firme sera devenue désuète, de faire du moteur de recherche un véritable service public, et de le réglementer comme tel.


    Google est loin de cette éventualité, mais notez qu’il n’a qu’un seul et unique tour dans son sac: la recherche (YouTube est aussi un moteur de recherche). Il reste aussi Android, mais ce n’est qu’un standard de l’industrie du téléphone intelligent conçu par Schmidt pour contrer l’iPhone, qui occupe d’autres entreprises bien plus que Google. Tout le reste (véhicules autonomes, drones) n’est que de la poudre aux yeux pour les consommateurs et les employés, et a moins d’importance pour Google que le déclinant Internet Explorer pour Microsoft.


    On peut établir d’autres parallèles entre Google et Microsoft. Durant les années de gloire de Microsoft, ses employés étaient connus pour être les plus insupportables de l’économie américaine. Ils étaient arrogants, suffisants et totalement convaincus (une erreur classique de l’industrie high-tech) que ce qui était en fait surtout dû à de la chance, un bon timing et un certain succès était simplement du génie. Ensuite, quand Microsoft a fait son entrée en bourse, ses employés de longue date ont commencé à obtenir des options d’achat d’actions puis ont quitté le navire par milliers pour aller exploiter leur génie ailleurs (avec des résultats très mitigés).


    Enfin, quand la SECp et le département de la Justice se sont réveillés et que Microsoft a persisté à détruire de petites entreprises les unes après les autres, il est soudainement devenu gênant de travailler pour l’empire du mal. L’entreprise a alors subi une perte massive de capital intellectuel, puisque ses talents historiques la quittaient et que les talents plus jeunes refusaient de travailler pour elle. À l’époque, même quand Microsoft avait une bonne idée, elle semblait impossible à exécuter, comme si les bras et les jambes ne répondaient plus au cerveau. Même Bill Gates est parti pour sauver le monde.


    Google n’est pas Microsoft… pour le moment. La société de recherche se vante toujours de posséder le QI total le plus élevé de l’histoire. Ses employés ne savent pas seulement qu’ils sont plus intelligents que tous les autres, ils le sont vraiment. Et Google a la réputation d’attendre d’eux qu’ils consacrent 10% de leur semaine de travail à l’élaboration de nouvelles idées. Ne vous attendriez-vous pas à voir sortir plus de choses intéressantes des cerveaux de 60 000 génies?


    En définitive, pourtant, cela ne comptera peut-être même pas. Internet va continuer d’exister, et Google va probablement maintenir, ou plus probablement accélérer, la croissance de son activité principale. Notre quête de savoir est sans fin, et Google a le monopole de la prière quand nos yeux se tournent vers nos écrans.


    


    

      

        a Search for ExtraTerrestrial Intelligence, ensemble de projets scientifiques (principalement américains) visant à détecter une vie intelligente extraterrestre.


      


      

        b Cellules du système immunitaire dont le nombre est plus faible chez un individu porteur du VIH et diminue au fil de l’évolution de la maladie.


      


      

        c Anciennement Ask Jeeves; moteur de recherche sur internet fondé en 1996 par Garrett Gruener et David Warthen à Berkeley, en Californie. Overture Services Inc., ex-GoTo.com, fut la première entreprise à proposer un service de liens sponsorisés effectif. Elle fut rachetée par Yahoo! en 2003, qui en a fait un service de marketing en ligne, appelé Yahoo! Search Marketing, proposant une offre de services autour des liens sponsorisés et des liens contextuels.


      


      

        d Informaticienne et chef d’entreprise américaine née en 1975. Elle a occupé de 2012 à 2017 le poste de PDG de Yahoo!.


      


      

        e Modification particulière et temporaire du logo de Google, présentée pendant une journée sur la page d’accueil du moteur de recherche. Ils sont créés pour célébrer des événements particuliers tels que les fêtes nationales, les anniversaires d’illustres personnages ou d’autres événements comme les Jeux olympiques.


      


      

        f La valeur perçue correspond à la valeur que revêt un produit ou un service dans l’esprit du consommateur. La valeur perçue n’a pas de lien direct avec la valeur réelle ou coût de fabrication. Elle n’est pas non plus forcément monétaire (efficacité, excellence, statut, estime, écho médiatique, esthétique, éthique et spiritualité). La prise en compte de la valeur perçue est très importante pour la politique de fixation du prix, notamment dans des situations de monopole liées à l’innovation. En effet, si la valeur perçue est nettement supérieure au coût de revient, l’alignement du prix sur la valeur perçue peut générer des marges très élevées.


      


      

        g Littéralement, Le Temps (limité) de New York, (en référence au nom du journal, le New York Times).


      


      

        h Société multinationale, aujourd’hui filiale de IWG plc (International Workplace Group), proposant des bureaux entièrement équipés, des espaces de coworking, des solutions de domiciliation d’entreprise, des salles de réunions ainsi que des solutions de télétravail sous forme de salons d’affaires.


      


      

        i En finance, l’effet rélutif accroît la part du bénéfice par actionnaire. Par ailleurs, une opération financière rélutive occasionne un gain immédiat.


      


      

        j Altice USA (anciennement Cablevision) est le quatrième câblo-opérateur américain, filiale du groupe Altice, présent dans une vingtaine d’États américains.


      


      

        k Littéralement «la Dame grise», surnom donné à ce journal, en raison de sa mise en page immuable et le caractère circonspect de sa ligne éditoriale.


      


      

        l Compétition télévisée de monster trucks, engins 4x4 aux roues surdimensionnées destinés à sauter au-dessus d’autres voitures ou à les écraser, extrêmement populaire aux États-Unis.


      


      

        m Concept développé par Clayton M. Christensen dans son livre éponyme. Lorsque le marché subit une rupture, une entreprise qui y est bien installée a le choix: ignorer les transformations à l’œuvre, les combattre ou s’y adapter. Parfois, en voulant satisfaire ses clients actuels et de longue date, une entreprise décide de s’en tenir à ce qu’elle sait faire et à ce qui convainc déjà ses clients. Ceci peut l’amener à stagner jusqu’à être dépassée par une autre entreprise qui, elle, aura pris le risque de changer d’approche en visant les futurs besoins de ses clients.


      


      

        n Nom du baleinier typique de l’île de Nantucket, qui apparaît dans le roman Moby Dick d’Herman Melville.


      


      

        o En français, l’Été de l’amour désigne l’été 1967, et plus particulièrement les événements qui se déroulèrent d’abord dans le quartier de Haight-Ashbury, à San Francisco (Californie), où des milliers de jeunes du monde entier se réunirent librement pour une nouvelle expérience sociale, faisant ainsi découvrir au public la contre-culture hippie.


      


      

        p US. Securities and Exchange Commission, (SEC): organisme fédéral américain de réglementation et de contrôle des marchés financiers. C’est en quelque sorte le «gendarme de la Bourse» américain, aux fonctions généralement similaires à celles de l’autorité des marchés financiers des autres États.


      


    


  




  

    Chapitre 6


    Poker menteur


    Le vol est une compétence essentielle des entreprises à forte croissance. Il nous est difficile de croire cette affirmation car les entrepreneurs occupent une place spéciale et exaltée dans la culture américaine. Ce sont les dissidents fougueux se battant contre les moulins à vent de sociétés bien établies, des Prométhée en t-shirt qui apportent le feu des nouvelles technologies au genre humain. La vérité est moins romantique.


    Bien sûr, les Cavaliers ne font pas leurs débuts comme des mégalodons à la domination mondiale. Ils démarrent leurs activités à partir d’idées, ou comme des projets qui naissent dans un garage quelconque ou une chambre d’étudiant. Rétrospectivement, leur parcours semble évident et même inévitable, mais il est quasiment toujours pavé d’une série d’actions et de réactions improvisées. Comme dans le cas des athlètes professionnels, nous avons tendance à nous focaliser sur les histoires des rares personnes qui ont connu le succès, et non sur les milliers qui n’ont jamais été au-delà des ligues mineures. Par ailleurs, la firme puissante et aux poches profondes qui émerge ressemble très peu à la jeune et bagarreuse entreprise jaillissant de son garage – tout particulièrement après que le département des relations publiques a effectué son travail de réécriture du mythe fondateur. Cette transformation se produit malgré la force que les fondateurs déploient pour maintenir l’énergie juvénile de la phase «start-up».


    Cependant, le changement est inévitable, en partie parce que le marché est en perpétuelle évolution, et donc que les entreprises doivent s’adapter ou mourir, mais aussi parce que les jeunes pousses n’ayant rien à perdre peuvent recourir (et le font), sans en subir les conséquences, à la tromperie, au vol et au mensonge pur et simple, qui ne sont pas envisageables pour des sociétés devant protéger leur réputation, leurs marchés et leurs atouts. Inutile de dire que le département de la Justice des États-Unis se moque complètement des petites sociétés, jusqu’à ce qu’elles deviennent grandes. Lorsque l’histoire est écrite par les gagnants, des termes tels que «inspiré par» et «de référence» remplacent des mots moins savoureux. 


    Les péchés des Cavaliers sont à classer parmi deux catégories d’arnaques. La première, c’est de prendre, ce qui signifie d’ailleurs souvent voler la propriété intellectuelle (PI) d’autres sociétés et la réaffecter pour en tirer profit, dans le seul but de la protéger de manière vicieuse une fois que de grandes quantités de PI ont été amassées. La seconde, c’est de profiter des actifs constitués par quelqu’un d’autre, d’une façon inaccessible à celui qui les a produits. Le premier péché signifie que les futurs Cavaliers ne dépendent pas uniquement de leur ingéniosité innée pour trouver des idées novatrices. De plus, jeter les avocats aux trousses de ceux qui tentent la même chose signifie, pour eux, qu’ils ne seront pas, eux aussi, des victimes. Le second nous rappelle que l’avantage du premier arrivé n’en est généralement pas un. Les pionniers de l’industrie se retrouvent souvent avec des flèches dans le dos, tandis que les Cavaliers qui arrivent plus tard (Facebook après Myspace, Apple après les premiers constructeurs de PC, Google après les premiers moteurs de recherche, Amazon après les premiers détaillants en ligne) se nourrissent des carcasses de leurs prédécesseurs en tirant leçon de leurs erreurs, en achetant leurs actifs, et en piquant leurs clients.


    Arnaque no 1: le vol et la protection


    Les grandes entreprises s’appuient souvent sur une forme de mensonge ou de vol de PI afin d’augmenter leur valeur à une vitesse et à une échelle auparavant inimaginables, et les Quatre font exactement la même chose. La plupart des Cavaliers ont propagé un mensonge qui amène d’autres firmes ou le gouvernement à leur transférer de la valeur ou à leur verser une subvention, ce qui modifie radicalement l’équilibre du pouvoir en leur faveur (au cours de ces prochaines années, pensez à observer le combat que Tesla mènera afin d’obtenir des subventions gouvernementales pour les voitures électriques et solaires). Toutefois, quand ils deviennent des Cavaliers, on les voit subitement s’indigner de ce genre de comportement et chercher à protéger leurs gains.


    Cette dynamique apparaît de manière encore plus frappante entre les pays. Dans le contexte géopolitique, on ne compte qu’un seul Cavalier: les États-Unis d’Amérique, dont l’histoire illustre bien cette dynamique. Au cours de la période qui a immédiatement suivi la révolution américaine, les États-Unis étaient une start-up brouillonne qui disposait de très nombreuses opportunités, mais qui n’était pas vraiment capable de les exploiter. En Europe, à la faveur d’une période de paix relative, la révolution industrielle voyait fleurir les innovations techniques, alors que les fabricants américains étaient tout simplement incapables de rivaliser. L’industrie textile, d’une grande importance, était dominée par les tisserands britanniques qui utilisaient des métiers à tisser mécaniques sophistiqués (dont ils avaient d’ailleurs volé la conception aux Français) et des technologies connexes. La Grande-Bretagne chercha à protéger cette industrie avec des lois interdisant l’exportation d’équipements et de plans permettant d’en construire; même les artisans qui les avaient fabriqués et utilisés avaient ordre de ne pas sortir du territoire.


    Les Américains l’ont donc volée. Alexander Hamilton, secrétaire du Trésor, publia un rapport appelant à l’achat par le gouvernement fédéral de la technologie industrielle européenne au moyen de «dispositions adéquates et d’efforts nécessaires» – tout en reconnaissant allègrement que la législation britannique interdisait ce genre d’exportation.1 Le Trésor offrit des primes aux artisans européens désireux de s’établir aux États-Unis, en violation flagrante des lois sur l’émigration de leur pays d’origine. La loi américaine sur les brevets fut modifiée en 1793 pour limiter le droit d’obtenir une protection sur les brevets aux seuls citoyens américains, privant ainsi les propriétaires européens de propriété intellectuelle de tout recours juridique contre le vol qu’ils avaient subi.


    C’est de ces graines que la puissance industrielle de l’Amérique a germé, puis grandi si rapidement. La ville de Lowell, Massachusetts, connue comme le berceau de la révolution industrielle américaine, a été construite par les anciens associés de Francis Cabot Lowell après sa mort. Des années auparavant, Lowell avait fait une tournée des usines textiles britanniques en simple client curieux (ce qui était vrai, du moins partiellement) et en avait profité pour en mémoriser la conception et les plans. À son retour aux États-Unis, il fonda la Boston Manufacturing Company et construisit la première usine des États-Unis; comme un joli clin d’œil à notre industrie technologique moderne, il conduisit également la première introduction en Bourse2 de l’histoire du pays. Ce vol a donné naissance à une industrie représentant plusieurs milliards de dollars: l’expertise-conseil. Les États-Unis disposent aujourd’hui des meilleurs cabinets de conseil du monde entier: le vol est dans notre ADN.


    Aujourd’hui, les États-Unis sont un véritable mastodonte industriel, avec ses propres atouts technologiques et marchés à protéger. Et tandis que nous célébrons Alexander Hamilton à Broadway, nos lois réprouvent son attitude désinvolte à l’égard de la propriété intellectuelle. Les États-Unis sont maintenant les grands défenseurs de la protection des brevets et des marques, et le fait de critiquer la Chine pour avoir volé la technologie américaine ne mettra jamais un homme politique américain sur la sellette. Et non sans raison, car la Chine, désireuse d’obtenir le statut de Cavalier sur la scène internationale, envoie ses propres Francis Lowell, en personne et/ou à travers le cyberespace, pour saisir au vol tout ce qui est susceptible de raccourcir le chemin vers la prospérité. Quoi qu’il en soit, après avoir volé des brevets au monde entier pendant des décennies, la Chine se sent aujourd’hui assez forte dans le domaine de la propriété intellectuelle, puisqu’il semble qu’elle a vu la lumière et qu’elle est devenue une ardente défenseuse du droit des brevets.


    C’est un «vol», peut-être le plus célèbre de l’histoire de la technologie, qui est à l’origine même d’Apple, lorsque Steve Jobs a concrétisé la vision inaboutie de Xerox, un bureau graphique piloté par une souris, pour développer le Macintosh,3 qui a constitué une véritable révolution dans l’industrie des PC.


    À l’image de Lowell et de ses contemporains, qui créèrent des versions améliorées des machines et des usines britanniques, puis les firent bénéficier des vastes ressources et de la croissance démographique de cette jeune nation qu’étaient les États-Unis, Jobs a compris que l’interface graphique de Xerox avait le potentiel de faire exploser le marché du PC, au-delà même du succès massif rencontré précédemment par son Apple II. L’interface graphique allait permettre de créer, comme Apple l’a si bien dit, «l’ordinateur pour le reste d’entre nous.»4 Voilà quelque chose que Xerox n’arriverait jamais à faire, et n’a jamais été – institutionnellement, stratégiquement et philosophiquement – en mesure de faire.


    Donc Apple prend simplement des innovations développées ailleurs, puis use de son meilleur «marketing», en quelque sorte. Ce qui est certain, c’est qu’Apple a acheté ou exploité sous licence bon nombre des technologies qui sous-tendent son actuelle position de leader, de l’interface graphique de Xerox aux écrans tactiles de Synaptics, en passant par les puces à rendement énergétique élevé de P. A. Semi. Ce qu’il faut retenir, ce n’est pas que les jeunes entreprises se bornent à «voler» des choses pour devenir de grandes sociétés, mais qu’elles détectent de la valeur là où les autres n’en voient pas, ou qu’elles sont capables d’extraire de la valeur là où d’autres en sont incapables. Et pour arriver à leurs fins, tous les moyens sont bons.


    Arnaque no 2: ne pas voler, juste emprunter


    Mais une autre façon qu’ont les Quatre de tricher, c’est en empruntant vos informations dans le seul but de vous les revendre. Google en est le parfait exemple.


    Google a été fondé sur la base d’une connaissance mathématique aigüe de la structure du web et des spécificités de la recherche sur internet, mais il est devenu un Cavalier grâce à la perspicacité tout aussi aigüe de ses créateurs (et d’Eric Schmidt), qui ont entrevu que l’information pouvait être donnée gratuitement d’une main, tout en étant très fortement rentabilisée de l’autre. Marissa Mayer, alors cadre chez Google, s’est présentée devant le Congrès et a expliqué à une brochette de personnes – surtout blanches, surtout âgées et surtout des hommes – que les journaux et les magazines avaient une obligation naturelle d’autoriser l’exploration, le découpage, l’interrogation et le référencement de leurs informations… par Google.5 Les articles fournis par Google News, poursuivait-elle, «sont classés sans tenir compte de leur orientation politique ou de leur idéologie, et les utilisateurs peuvent choisir parmi une large palette de points de vue, quelle que soit l’actualité en question.»6 Mme Mayer insinuait qu’un millier de fleurs viendraient à éclore dans l’éther; l’innovation resterait profondément inscrite dans l’ADN du pays, et les gamins des centres-villes recevraient leurs fiches de lecture toutes faites. On aurait cru voir PBS (chap. 4) menaçant de faire disparaître Big Birda de ses programmes quand il voulait que sa subvention soit renouvelée. Qui veut la peau de Big Bird?


    En effet, Mme Mayer a affirmé que Google a fourni «un précieux service gratuit aux journaux en ligne, tout particulièrement en envoyant des lecteurs intéressés sur leurs sites.»7 Elle a semblé déçue que le New York Times et le Chicago Tribune n’aient pas remercié Google pour tout ce qu’il avait fait pour eux. Peut-être était-ce parce que le soi-disant «précieux service gratuit» de Google ne faisait, en réalité, que vider de l’intérieur, et à toute allure, la clientèle d’annonceurs des médias américains, et rediriger toutes ces recettes vers Google.


    N’ayez crainte, déclara encore Mme Mayer au Congrès, Google dispose, pour cela, aussi d’un précieux service – qui n’est pas gratuit. Les directeurs de rédaction, qui dépendaient de plus en plus de Google pour alimenter le trafic vers leur site web, pouvaient rejoindre Google Ad-Sense, qui «aide les éditeurs à générer des revenus à partir de leur contenu».8


    La réalité, bien sûr, c’est qu’au moment de l’élection de 2016, l’information avait été polarisée par des algorithmes qui déterminent votre «point de vue politique et votre idéologie»9 en une milliseconde. Au cours de la période qui a suivi la déposition de Mme Mayer, les éditeurs de médias d’information, qui, avant Google, n’avaient pas besoin «d’aide» pour générer des revenus, disparurent à un rythme alarmant. Pendant ce temps, Google a aspiré toutes les informations qu’elle pouvait – sur nous, sur nos habitudes et sur notre monde – en détournant ses algorithmes sur ces informations pour nous offrir plus de «précieux services gratuits».


    Facebook et Google ont tous deux déclaré, au début de cette décennie, qu’ils ne partageraient pas les informations entre les silos de données (de Facebook à Instagram, de Google à DoubleClick, en passant par Gmail et YouTube). Cela ne les empêche pas d’avoir tous les deux menti, ni d’avoir discrètement changé leurs politiques de confidentialité en exigeant une demande spécifique de retrait lorsque nous refusons qu’ils croisent les données liées à nos mouvements et nos activités avec notre localisation et nos recherches. Il n’y a aucune preuve d’intention au-delà des données utilisées pour un meilleur ciblage. La pertinence permise par le ciblage et la frousse qu’elle fiche sont fortement corrélées dans le monde du marketing numérique. À ce jour, le comportement des consommateurs et des annonceurs parle de lui-même: pour eux, l’inquiétude liée au fait d’être suivi à la trace est une juste contrepartie de la pertinence.


    L’étiquetage du prix de l’information


    Le credo des hackers, «L’information veut être libre», plante le décor du deuxième âge d’or d’internet. L’origine de la phrase mérite qu’on s’y attarde. Proposée pour la première fois par Stewart Brand, fondateur du Whole Earth Catalogb, lors de la Conférence des Hackers de 1984, sa formulation complète et exacte était la suivante:


    D’une part, l’information veut être chère, car elle est très précieuse. La bonne information au bon endroit vous change tout simplement la vie. D’autre part, l’information veut être libre, parce que son coût d’accès est de plus en plus bas. Nous assistons donc à l’affrontement de ces deux conceptions.10


    L’information, comme nous, veut désespérément être attrayante, unique et bien rémunérée – vraiment bien rémunérée. L’information veut être chère. Bloomberg est, hormis Google et Facebook, la société de médias la plus prospère aux États-Unis. Michael Bloomberg ne s’est jamais laissé piéger: il n’a jamais fait cadeau d’informations. Il a mélangé les informations rapportées par d’autres personnes avec des données exclusives, a ajouté une couche d’intelligence et – voilà l’astuce – en a fait une rareté. Cette information était chère et disposait de sa propre distribution verticale (vitrines), sous forme de terminaux Bloomberg. Si vous vouliez obtenir les dernières actualités commerciales susceptibles d’avoir une incidence sur le cours d’une action de votre portefeuille, vous deviez vous inscrire à Bloomberg, faire installer un terminal dans votre bureau et bientôt vous verriez défiler sur votre écran un flot d’informations et de données financières.


    La partie «l’information veut être chère» de la citation de Brand semble avoir été effacée, comme Trotsky des photos, par des entreprises cherchant à obtenir des contenus gratuitement. En effet, c’était la tension entre les deux parties qui intéressait Brand, et c’était dans cette tension qu’il entrevoyait l’innovation. Google (et Facebook, dans un contexte différent) a su maîtriser cette tension. Il profite de la baisse des coûts de distribution en donnant à ses utilisateurs l’accès à un monde d’informations qui étaient auparavant coûteuses, puis en extrait des milliards de dollars de valeur ajoutée en se profilant comme le nouveau portier.


    Facebook a également tiré parti de la tension entre les coûts de l’information en baisse continue et sa valeur durablement élevée. Son mouvement de jujitsu est encore plus spectaculaire que celui de Google. Facebook demande à ses utilisateurs de créer le contenu, puis il vend ce contenu aux annonceurs afin qu’ils puissent faire de la publicité auprès des utilisateurs qui l’ont créé. Il ne «vole» pas nos photos de bébé et nos diatribes politiques, mais il en tire des milliards de dollars en utilisant la technologie et l’innovation dont nous ne disposons pas en tant qu’individus. C’est un «emprunt» d’envergure mondiale.


    Facebook a bâti ses fondations sur un deuxième mensonge, répété des milliers de fois lors des premières rencontres entre l’armée de représentants de Facebook et les plus importantes marques grand public au monde: «Créez de grandes communautés et elles seront à vous.» Des centaines de marques ont investi des centaines de millions de dollars sur Facebook pour regrouper d’énormes communautés de marque hébergées par la plateforme, et en exhortant les consommateurs à «aimer» leurs marques, ils ont offert à Facebook une quantité faramineuse de publicité gratuite. Une fois que les marques ont construit cette maison onéreuse, et qu’elles ont été prêtes à y emménager, Facebook a aboyé: «Je plaisantais, ces fans ne sont pas vraiment les vôtres; vous devez nous les louer.» La portée naturelle des contenus d’une marque – pourcentage des publications d’une marque reçues dans le fil d’actualité des fans – est passée de 100% à des pourcentages à un seul chiffre. Désormais, si une marque veut atteindre sa communauté, elle doit faire de la publicité, c’est-à-dire payer Facebook. C’est comme construire une maison et voir se pointer l’inspectrice chargée de l’urbanisme, juste au moment où vous mettez la touche finale. Tout en changeant les serrures, elle vous informe: «Désolée, mais vous devez nous la louer!»


    Une foule de grandes entreprises pensaient qu’elles allaient devenir propriétaires de Facebook et ont fini par être ses vulgaires locataires. Nike a payé Facebook pour construire sa communauté, mais aujourd’hui, moins de 2% des messages de Nike atteignent cette communauté… sauf s’ils font de la publicité sur Facebook.11 Si Nike n’est pas d’accord? Pas de chance, c’est comme ça. Il peut toujours aller pleurnicher dans le giron de sa communauté sur l’autre réseau social mondial aux deux milliards de membres… À l’image d’une personne qui ne parvient pas à conclure avec une autre beaucoup plus belle, les marques se sont plaintes, mais ont décidé de ne pas faire cas des abus.


    La clé d’une grande arnaque


    On voit très bien la direction prise par Amazon: 1) rafler les secteurs du commerce de détail et des médias à l’échelle mondiale; et 2) effectuer la livraison de tous ces produits (bye bye UPS, FedEx et DHL) avec ses propres avions, drones et véhicules autonomes. Bien évidemment, son chemin restera semé d’obstacles. Cependant, sa culture de l’innovation et son accès à un capital sans limite va aplatir ces derniers comme un rouleau compresseur. Qui croit encore qu’un quelconque pays (sauf peut-être la Chine, en protégeant son propre détaillant en ligne Alibaba) peut encore résister?


    Comme Paul Newman l’a expliqué dans L’Arnaque, comédie de 1973, la clé d’une grande arnaque est que la victime ne se rende jamais compte qu’elle a été flouée – en effet, elle croit être sur le point d’être une grande gagnante jusqu’à la dernière seconde. Les journaux continuent à croire que les outils modernes leur sont tombés dessus plutôt que d’accepter ce qui s’est réellement passé: ils se sont faits googler, et pas de la manière douce. Et là où Google ne les a pas molestés, leur propre stupidité – ne pas acheter eBay quand il leur a été offert sur un plateau d’argent, ne pas sauter sur Craigslistc quand elle était encore une start-up, et garder leurs meilleurs talents du côté de l’impression papier plutôt que de les déplacer sur la toile – les a condamnés. S’ils avaient pris la bonne décision, concernant ne serait-ce que la moitié des opportunités qui s’offraient à eux grâce au cyberespace, la plupart d’entre eux seraient encore là aujourd’hui.


    Le reste des Quatre a roulé ses victimes dans la farine de la même façon. Les marques se sont empressées d’investir de l’argent dans la construction de communautés Facebook avant d’ouvrir les yeux et de se rendre compte qu’elles ne leur appartenaient pas. Les vendeurs se sont empressés de rejoindre Amazon en pensant que la plateforme leur donnait accès à un nouveau lot de clients, mais on finit par se retrouver en concurrence avec Amazon elle-même. Même Xerox pensait obtenir une part lucrative (100 000 actions) d’Apple, l’une des entreprises de haute technologie les plus en vogue au monde, en laissant simplement Steve Jobs jeter un œil derrière «son kimono».12 Au final, on pourrait dire que ces blessures étaient auto-infligées.


    Les aspirants Cavaliers affichent toujours la volonté d’entrer sur le marché par des voies inaccessibles à leurs concurrents de la vieille garde. Uber, par exemple, opère en violation flagrante de la loi sur de nombreux marchés – peut-être à peu près tous. Il a été interdit en Allemagne, les courses d’Uber font l’objet de contraventions en France (mais c’est Uber qui paie les amendes),13 et plusieurs juridictions américaines ont ordonné à Uber de mettre fin à ses activités.14 Et pourtant, les investisseurs – y compris des gouvernements – font la file pour offrir des milliards à la compagnie. Pourquoi? Parce qu’ils sentent qu’au bout du compte, la loi finira par plier devant Uber, dont la progression est inéluctable. Et ils ont probablement raison. S’il y a des lois, il y a aussi des innovateurs, et c’est vers eux qu’affluent les capitaux.


    Non seulement Uber ne respecte pas les réglementations traditionnellement applicables aux services de voitures de transport avec chauffeur (VTC), mais il contourne également le droit du travail en se présentant comme une application qui relie les conducteurs indépendants – une attitude que personne ne prend vraiment au sérieux, d’ailleurs. Il n’empêche que malgré tout cela, Uber continue à recruter des conducteurs et des clients à un rythme effréné – y compris moi-même –, parce que son service de base et son application toute simple sont largement supérieurs au modèle de taxi que l’on continue à protéger et à dorloter. Uber a reconnu que si une industrie est en suffisamment piteux état, les consommateurs s’appliqueront collectivement à enfreindre la loi en faveur d’un service de loin préférable. Et, au bout du compte, croyez-vous vraiment que le Congrès aura le culot nécessaire pour se battre à la fois contre Wall Street et des millions de consommateurs?


    Amazon a également conspiré efficacement avec un demi-milliard de consommateurs, au moyen d’algorithmes, afin d’écraser les marges que les marques avaient l’habitude d’engranger, et de répercuter ces économies sur ses alliés: les consommateurs. Un détaillant qui tire parti de son pouvoir pour développer une marque de distributeur aux marges supérieures, ce n’est pas nouveau. Nous n’avions simplement jamais vu quelqu’un d’aussi habile à ce petit jeu. Tout comme les alliés des États-Unis étaient «choqués» que nous écoutions les appels téléphoniques des principaux dirigeants dans le monde, ils savaient pertinemment que nous nous espionnions les uns les autres. Ce qui les a mis en rogne, c’est à quel point nous, les États-Unis, étions meilleurs à ce petit jeu-là. Cette alliance entre Amazon, le consommateur et les algorithmes confère aux consommateurs une énorme valeur, et la croissance (fulgurante) d’Amazon en résultant permet de rassembler des centaines de milliards de dollars en valeur actionnariale pour les employés et les investisseurs. En tant que consommateurs, nous bénéficions énormément de cette relation avec les alliés les plus puissants que nous n’aurons jamais à nos côtés. En tant que citoyens, salariés et concurrents, nous savons que nous sommes maltraités, mais nous n’arrivons tout simplement pas à rompre avec cette fille si belle.


    La justice existe, mais elle n’est pas aveugle. C’est drôlement utile d’être aussi riche que l’un des Quatre lorsqu’on est pris la main dans le sac. Quand elle cherchait l’approbation des régulateurs de l’UE en vue de l’acquisition de WhatsApp, Facebook leur a assuré qu’il serait impossible, pour les deux entités, de partager des données à court terme. Cette promesse a apaisé les inquiétudes des régulateurs en matière de confidentialité, et il n’en fallait pas plus pour que l’acquisition soit approuvée. Devinez quoi: Facebook a vite compris – et même très vite – comment les données pouvaient sauter d’un silo à l’autre. Alors, se sentant flouée, l’UE a infligé une amende de 110 millions d’euros à Facebook, soit l’équivalent d’une contravention de stationnement de 10$ pour ne pas avoir alimenté un horodateur qui coûte 100$ toutes les quinze minutes. Vis-à-vis de la loi, le choix le plus futé, c’est de l’enfreindre.


    


    

      

        a	Sorte de canari anthropomorphe géant, personnage d’une émission de télévision éducative américaine pour enfants, Sesame Street, coproduite par PBS et The Children’s Television Workshop, dont une adaptation, Sésame, fut diffusée sur les ondes de Radio-Canada.


      


      

        b	Catalogue américain de contre-culture publié par Stewart Brand entre 1968 et 1972, puis occasionnellement jusqu’en 1998. Les Whole Earth Catalogs, dont le sous-titre peut se traduire par «Accès aux outils», proposaient toutes sortes de produits à la vente (vêtements, livres, outils, machines, graines – des choses utiles à un style de vie créatif et autosuffisant), mais ne vendaient aucun de ces produits directement. Ils prônaient le do it yourself (le fait-maison).


      


      

        c	Site web américain offrant des petites annonces, ainsi que différents forums de discussion.


      


    


  




  

    Chapitre 7


    Le business au corps


    Dans leurs best-sellers, Ben Horowitz, Peter Thiel, Eric Schmidt, Salim Ismaiel et d’autres soutiennent que, pour connaître une réussite commerciale extraordinaire, les entreprises doivent développer leur activité à grande échelle et à moindre coût. Pour ce faire, elles doivent actionner les leviers du cloud computing, de la virtualisation et des effets de réseau: ces leviers permettent de multiplier par dix leur gain de productivité par rapport à la concurrence.1 Mais cette approche ignore une dimension plus profonde, totalement étrangère à la technologie. En effet, du point de vue de la psychologie évolutionniste, toute entreprise florissante séduit une de ces trois régions du corps: le cerveau, le cœur, ou les parties génitales. Chacune joue son propre rôle dans notre survie. Pour concevoir une stratégie commerciale et atteindre des résultats, un dirigeant d’entreprise doit se positionner en fonction de son domaine d’activité, autrement dit sélectionner l’organe à solliciter en priorité.


    Matière grise


    Le cerveau est un organe rationnel et calculateur. Il évalue les coûts, bénéfices et compromis nécessaires en une milliseconde. Lors d’un achat, il compare les prix à sa disposition et met son veto à la vitesse de l’éclair. S’il découvre que les couches Huggies coûtent 50 cents de moins que les Pampers, il effectue une analyse coût-bénéfice complète incluant son expérience (quelle marque est la plus absorbante?) et sélectionne le meilleur candidat. Dans la plupart des entreprises, ce processus entraîne une réduction des marges. Le cerveau du consommateur est donc à la fois le pire rabat-joie et le concurrent le plus féroce de la plupart des entreprises. Lincoln avait raison: on ne peut pas constamment tromper tout le monde, et de nombreuses entreprises l’ont appris à leurs dépens, en faisant faillite. Notre cerveau nous empêche de prendre trop de décisions stupides en apprenant des erreurs précédemment commises, tout du moins après quelques échecs cuisants.


    Une poignée de sociétés s’adressent au cerveau de leurs clients, font appel à leur rationalité et en sortent gagnantes. C’est le cas de Walmart, avec ses millions de clients jaugeant chaque jour les meilleurs prix. «Moins pour obtenir plus» est une proposition de valeur qui fait des merveilles depuis des millénaires: pour avoir plus en faisant moins, nos ancêtres ont décidé, malgré les risques, d’encourager des bisons, plutôt que de petits rongeurs, à se jeter du haut des falaises.


    Walmart est à la tête d’une des chaînes logistiques les plus efficaces au monde, et à une échelle inégalée. Le détaillant tient fermement en laisse ses fournisseurs, des fabricants de marchandises produites en série. En maintenant la pression sur ces derniers, l’entreprise réduit ses coûts, fait bénéficier ses clients des économies générées et accroît sa part de marché. Actuellement, environ 11% de la vente de détail aux États-Unis est aux mains de Walmart,2 qui joue sur les volumes pour engranger des profits gargantuesques malgré de faibles marges. Les clients de Walmart font bon usage de leur cerveau, et l’emploient d’ailleurs probablement mieux que les consommateurs plus aisés qui dépensent davantage pour gagner en prestige.


    Le gagnant de la bataille pour le cerveau crée une énorme valeur actionnariale, et règne sans partage. Une fois que le cerveau a fait le meilleur choix sur le plan rationnel, il est catégorique, monogame et fidèle. Les champions emblématiques de ce combat sont Walmart, Amazon et même la Chine (qui joue sur les prix pour asseoir sa position). La majorité des entreprises ne sont pas des chefs de file du bas prix et ne le seront jamais. Il s’agit d’un club très sélect, où le succès à long terme exige un développement à grande échelle.


    Que font alors les entreprises qui ne sont pas installées sur le trône de la logistique et qui ne souhaitent pas l’occuper? Elles partent pour le sud, abandonnant les froids et mornes calculs du cerveau pour rejoindre le cœur, plus clément.


    Un grand cœur


    Le cœur constitue un marché considérable. Pourquoi? Parce que les émotions dictent la plupart de nos actions, et les achats n’échappent pas à la règle. Il est bien plus simple et plaisant de se fier à elles plutôt que de prêter attention au cerveau, ce rabat-joie qui fournira une analyse coût-bénéfice prévisible et une réponse généralement négative. Le cœur est alimenté par la plus grande force de l’histoire: l’amour.


    Aimer, prendre soin des autres et les encourager nous permet de nous sentir mieux, mais aussi de vivre plus longtemps. C’est ce qu’a révélé une étude consacrée au mode de vie des habitants d’Okinawa, une île méridionale japonaise comportant la plus importante concentration de centenaires au monde. Les chercheurs ont découvert que les Okinawaïens consommaient énormément de légumineuses et buvaient quotidiennement de l’alcool (c’est réjouissant) mais avec modération (moins réjouissant).3 De plus, ils s’adonnaient à l’exercice physique trois fois par jour, étaient très sociables,4 aimaient de nombreuses personnes et veillaient sur elles.5 Selon une recherche récente du John Hopkins University Center consacrée au vieillissement et à la santé, les individus prenant soin des autres présentent un taux de mortalité 18% plus bas que ceux qui ne le font pas.6 L’amour conserve. C’est darwinien: les soignants permettent d’éviter l’extinction.


    Le cœur a beau être irrationnel, une stratégie commerciale le prenant pour cible n’en est pas moins habile et réaliste. Depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale, le marketing axé sur les consommateurs s’est très fortement développé, en visant presque exclusivement le cœur. Marques, slogans et jingles ont été élaborés dans le but d’être en prise directe avec ce qui nous est le plus cher: ce que nous aimons. Le cœur a été l’objet central des efforts fournis par des incarnations réelles du personnage de Don Drapera de Madison Avenue. C’est pour cette raison que J. M. Smucker a convaincu ses acheteurs que l’amour qu’ils portaient à leurs enfants était directement corrélé à leur choix de beurre d’arachide: «Les mamans exigeantes préfèrent Jif». L’amour est aussi la clé des promotions saisonnières de Noël ou d’autres fêtes commerciales. «Montrez à maman combien vous l’aimez». Une bague de fiançailles dont le prix équivaut à trois mois de salaire symbolisait un lien «éternel». Oui, mais seulement pour 50% d’entre nous.


    Pour un marketeur, chaque corde sensible du cœur d’un consommateur représente une marge. Beauté, patriotisme, amitié, masculinité, dévotion (entre autres) et, surtout, amour: certaines choses n’ont pas de prix, sauf pour un marketeur. Les marques s’adressant au cœur s’assurent donc toujours une place confortable. Même si leurs concurrents prennent l’avantage (en matière logistique ou de valeur), elles peuvent survivre, voire prospérer, tant qu’elles maintiennent la communication avec les cœurs irrationnels de leurs clients.


    Tout cela vous semble bien superficiel? Ça l’est. La passion est superficielle par nature, et le cœur est un des rares organes capables d’ignorer les décisions prises par le cerveau.


    L’ère du numérique, à coup de transparence et d’innovations, a déclaré la guerre au cœur. Les moteurs de recherche et les commentaires des utilisateurs contribuent à cette transparence, qui chasse une grande part des émotions du processus décisionnel menant à l’achat. Google et Amazon ont sonné la fin de l’ère des marques, puisque les consommateurs sont moins susceptibles de se tourner vers leurs émotions quand Dieu (Google) ou sa cousine (Amazon) leur dit de ne pas être idiots et d’acheter des piles Amazon (un tiers des piles vendues sur internet) plutôt que des Duracell.


    

      [image: ]

    


    Or, le secteur des produits de grande consommation (PGC), probablement le plus grand secteur de la consommation au monde, est fondé sur le lien entre cœur et achat. En 2015, 90% des marques de PGC ont été confrontées à une chute de leurs actions, et deux tiers d’entre elles ont vu leurs revenus diminuer.


    Que peut faire une marque qui ne parvient pas à s’aligner? Il ne lui reste qu’à se laisser mourir ou à continuer à migrer vers le sud, vers des organes encore moins rationnels que le cœur.


    Érogènement vôtre


    La difficulté croissante à convaincre le cœur fait le succès des marques qui sollicitent les organes génitaux, aux commandes de notre désir et de notre insatiable instinct de reproduction. Excepté la survie, rien ne nous motive plus que le sexe. Heureusement pour les marketeurs, le sexe et les parades nuptiales ont tendance à museler le cerveau lorsqu’il tente de nous avertir des dépenses et des risques. Observez donc le comportement d’un jeune venant d’obtenir son permis ou d’un cinquantenaire sur le point d’acheter une voiture de sport.


    Lorsque notre esprit est concentré sur l’accouplement, nous cherchons à faire taire le cerveau. Nous buvons. Nous prenons des drogues. Nous tamisons les lumières, alliées du cerveau, et nous augmentons le volume de la musique. Selon une étude portant sur des hommes et des femmes impliqués dans des rapports sexuels sans lendemain, 71% des participants étaient ivres durant l’acte.7 Ces individus avaient volontairement et chimiquement désactivé leur cerveau, créant une «désinvolture forcée».8 S’ils se sont demandé le lendemain ce qui avait bien pu leur passer par la tête, la réponse est simple: absolument rien. Rares sont ceux qui, sous l’emprise de la boisson, sortent leur téléphone pour comparer le prix d’un cocktail dans les bars aux alentours comme ils le font avant d’acheter une machine à café Nespresso.


    L’alcool nous rend irrationnels et généreux. Associé à la course à la jeunesse, il nous encourage à barboter dans les hormones et le désir, à vivre dans le présent. Les marques de luxe l’ont compris depuis des siècles. Elles court-circuitent l’entendement et l’amour, attelant leurs affaires au sexe et, plus largement, à l’écosystème débordant du plaisir des parades nuptiales. Depuis l’aube de l’humanité, l’homme est poussé à disséminer sa semence aux quatre coins de la Terre. Il étale sa puissance et sa richesse pour indiquer aux femelles et parfois aux autres mâles qu’il est capable de prendre soin de sa progéniture, de lui procurer de meilleures conditions de survie. La montre Panerai que vous arborez indique à vos partenaires potentiels que, s’ils acceptent de s’accoupler avec vous, leur descendance aura plus de chances de survivre que la progéniture d’un propriétaire d’une Swatch.


    Parallèlement, dans l’évolution, les femmes ont toujours cherché à attirer le plus de prétendants possible afin de pouvoir sélectionner le partenaire le plus prometteur, le plus fort, le plus rapide, le plus intelligent. C’est pour cette raison qu’elles préfèrent dépenser 1085$ pour se déformer les pieds dans une paire d’escarpins Louboutin à l’ergonomie aberrante plutôt que de porter une paire de chaussures plates à 20$.


    Ces décisions, pour autant qu’on puisse les nommer ainsi, créent une liaison symbiotique rigide entre consommateur et distributeur. Le client paie plus car le simple fait de dépenser est un indicateur de goût, de richesse, de privilège et de désir. L’entreprise offre tout naturellement le service correspondant, s’efforçant de proposer au client les produits porteurs de ce message. Elle sait que si ses produits deviennent les plumes de paon de la parade nuptiale humaine, ses marges et profits seront plus importants, ce qui frustrera le cerveau et attisera la jalousie du cœur. Christian Dior, Louis Vuitton, Tiffany ou Tesla; quelle que soit la marque, le luxe est irrationnel et donc précieux d’un point de vue commercial. En 2016, Estée Lauder valait plus que WPP,9 la plus grande société de communication au monde. Richemont, propriétaire de Cartier et de Van Cleef & Arpels, valait plus que T-Mobile.10 LVMH, quant à lui, a généré cette année-là plus de valeur que Goldman Sachs.11


    Un corps de Cavaliers


    Cerveau, cœur et parties génitales jouent un rôle fondamental dans l’incroyable succès des quatre Cavaliers.


    Google, par exemple, s’adresse au cerveau. Véritable appendice cérébral, il étend notre mémoire de manière presque illimitée en accédant à des petaoctets d’information partout sur le globe. Mais il se substitue surtout à notre «moteur de recherche» mental complexe et singulier, capable de parcourir à toute vitesse les dendrites de nos neurones. À cette remarquable habileté physiologique s’ajoutent la force brute de traitement ultrarapide du moteur de recherche et son réseau à haut débit, qui lui permettent de sillonner le monde pour trouver sur le bon serveur l’information précise demandée. Nous sommes évidemment capables de faire la même chose, mais il nous faudrait probablement voyager plusieurs semaines pour trouver dans une obscure bibliothèque l’information recherchée. Google y parvient en moins d’une seconde et va même jusqu’à suggérer une autre information dans la foulée, puis une autre. Infatigable et insensible au décalage horaire, il trouve non seulement ce que nous cherchons, mais aussi une centaine de milliers d’autres choses susceptibles de nous intéresser.


    Enfin, et c’est probablement l’essentiel, nous faisons confiance aux résultats proposés par Google, parfois même plus qu’à nos propres souvenirs quelquefois défaillants. Nous ne savons pas comment fonctionne l’algorithme de Google, mais nous lui faisons confiance au point de baser sur lui nos décisions professionnelles, voire notre vie.


    Google est désormais le centre de notre système nerveux, notre cerveau artificiel commun. Il domine l’industrie de la connaissance comme Walmart et Amazon règnent sur les secteurs de la vente physique pour l’un, en ligne pour l’autre. Et le fait que Google rentre dans notre poche et ne coûte presque rien n’est pas pour nous déplaire. Au contraire d’une société de luxe, il est accessible partout et à tous, riche ou pauvre, génie ou idiot. Qu’importe que Google soit devenu si énorme, si dominant; l’expérience qu’il procure reste cadrée, intime, personnelle. S’il transforme quelques piécettes en dizaines de milliards de revenus ou en centaines de milliards de valeur actionnariale, soit! tant qu’il continue de répondre à nos questions et de nous rendre plus intelligents. C’est le grand gagnant de son secteur et le bénéfice de ses actionnaires est fermement enraciné dans l’économie sans partage du cerveau. Google donne au consommateur la meilleure réponse à moindre coût et plus rapidement qu’aucune autre organisation ne l’a jamais fait. Le cerveau ne peut que l’apprécier.


    Si Google représente le cerveau, Amazon incarne le lien entre le cerveau et notre main, l’instinct de chasseur-cueilleur qui nous pousse à en vouloir plus. À l’aube de l’humanité, les meilleurs outils amélioraient l’existence et l’espérance de vie. Plus nous possédions, plus nous nous sentions en sécurité et accomplis, protégés de nos ennemis, supérieurs à nos amis et à nos voisins. Que demander de plus? On a souvent tendance à mépriser le succès de Starbucks, considéré comme un simple fournisseur pour accros à la caféine. Mais la caféine n’est qu’un patch de Nicorette. La vraie dose d’héroïne, c’est le shopping.


    Facebook, lui, fait appel au cœur. Pas à la façon d’une marque comme Tide, qui s’adresse à l’instinct maternel, mais en nous reliant à nos amis et à nos familles. Facebook est le tissu conjonctif du monde, un mélange de données comportementales et de revenus publicitaires qui constitue une garantie contre un mastodonte du style de Google. Cependant, contrairement à Google, Facebook est avant tout axé sur les émotions. L’être humain est foncièrement social: il n’est pas armé pour la solitude. Il a été démontré que sans notre famille et nos amis nous sommes plus susceptibles de souffrir de dépression et de maladies mentales et que notre espérance de vie diminue.


    Le génie de Facebook tient au fait qu’il ne s’est pas contenté d’offrir un nouvel espace d’identité en ligne: il nous a également fourni des outils permettant d’étoffer notre profil et de contacter les membres de notre réseau. On sait depuis longtemps que les individus évoluent dans des groupes de taille limitée et précise. Les chiffres sont identiques, que l’on dénombre les soldats d’une légion romaine, les habitants d’un village médiéval ou nos amis sur Facebook. Ces chiffres sont très humains. Nous avons généralement un partenaire (2 personnes) et quelques amis très proches (ces 6 personnes qui nous aideraient à enterrer un cadavre). Nous pouvons former une équipe efficace avec quelques individus (12 personnes) mais nous en reconnaissons bien plus (1500 personnes). Facebook a un pouvoir invisible: il permet de renforcer nos liens avec ces différents groupes et, en nous donnant accès à des lignes de communication multimédia plus puissantes, il étend ces liens à plus de membres. Nous nous sentons acceptés et aimés, et cela nous rend heureux.


    Apple, elle, s’est d’abord adressée au cerveau en employant résolument le vocabulaire logistique du secteur technologique. Elle prônait l’efficience, notamment dans une publicité affirmant qu’un ordinateur Apple aurait permis à Ford de gagner beaucoup de temps en 1903. Le Mac aidait à «penser autrement». Mais Apple a fini par se tourner vers un autre organe: la marque de luxe, visant l’expression de soi, a commencé à réveiller nos instincts séducteurs. En s’adressant à nos appétits reproducteurs, Apple a raflé les marges les plus irrationnelles jamais vues et est devenue la firme la plus rentable de l’histoire. Lorsque je siégeais au conseil d’administration de Gateway, nous nous basions sur une marge de 6%. Les ordinateurs Apple, pourtant moins puissants, engrangeaient 28% de marge. Nous étions relégués au cerveau (Gateway ne rendait pas ses utilisateurs plus séduisants) alors que Dell avait déjà remporté les grands jeux rationnels. Piégés dans cet entre-deux, nous avons vendu la société pour une misère. Les actions, qui valaient quelques années plus tôt 75$, furent rachetées par Acer pour 1,85$/titre.


    La convoitise suscitée par les produits Apple a transformé la marque en objet de culte. Ses dévots se targuent de préférer les produits Apple pour des raisons purement rationnelles telles que leur conception ergonomique, la supériorité de leur système d’exploitation ou leur résistance aux virus et aux pirates informatiques. Comme les jeunes vendeurs d’Apple, ils se prennent pour des génies, des Illuminati, les fantassins d’une croisade contre le conformisme en passe de révolutionner le monde. Mais ils pensent surtout que ces produits font d’eux des gens cool.


    Les non-croyants voient dans cette attitude la rationalisation d’un comportement proche de la luxure. La rationalité apaise la jalousie des utilisateurs d’Android (pour eux, dépenser 749$ pour un téléphone dont l’équivalent ne coûte que 99$ n’a aucun sens). Et ils pourraient bien avoir raison. Aucune décision sensée ne pousse quelqu’un à camper devant une boutique en attendant la sortie du dernier iPhone.


    Le marketing et la promotion d’Apple n’ont jamais respecté les codes classiques de la séduction. La marque ne cherche pas à faire croire que la simple possession d’un produit Apple rend plus séduisant. Son message, comme celui des grandes marques de luxe, vise à convaincre qu’un produit Apple rend son utilisateur meilleur que ses concurrents sexuels: élégant, brillant, riche, et passionné. Un produit Apple vous rapproche de la perfection. Posé, composé, la musique en poche et le doigt glissant sur l’écran, vous faites défiler les photos presque professionnelles de votre dernier voyage. Le zénith de la vie terrestre. Vous vous sentez plus proche de Dieu. Ou à tout le moins du Christ des affaires, du succès fait homme, du génie sans concession, de cet animal sauvage et sexy qu’est Steve Jobs.


    Croissance commerciale et biologie


    Les quatre Cavaliers semblent avoir établi leur monopole sur les organes clés du corps humain. Que laissent-ils aux autres? Et, si aucune opportunité commerciale alternative intéressante n’existe, comment se positionner face à eux?


    Répondons d’abord à la deuxième question. Les Cavaliers actuels sont à première vue si imposants, fortunés et dominants qu’il semble impossible de les prendre de front. C’est probablement le cas, mais l’histoire nous rappelle que d’autres stratégies existent. Après tout, les Cavaliers ont dû faire face aux géants commerciaux de leur époque, tout aussi hégémoniques et solides, et les défaire.


    Apple, par exemple, a été confrontée à de sérieux concurrents à ses débuts. IBM était alors l’une des plus grandes sociétés du monde et elle régnait sur le marché du matériel électronique professionnel (comme on le disait à l’époque, «jamais personne ne s’est fait virer pour avoir acheté du Big Blue»). Hewlett-Packard (HP), d’une envergure presque équivalente et gérée avec un brio probablement encore inégalé, dominait le marché des calculatrices scientifiques de poche et de bureau. Digital Equipment (DEC), au coude à coude avec les deux autres, était en passe de prendre la tête dans le secteur des mini-ordinateurs. Comment une petite entreprise comme Apple, lancée par deux pirates téléphoniques débraillés dans un garage, pouvait-elle se mesurer à ces colosses?


    Grâce à un mélange d’audace, de qualité conceptuelle et de chance. Le dernier ingrédient vous surprend peut-être. Steve Jobs savait que l’ingénieuse architecture de Wozniack et les lignes élégantes qu’il avait lui-même conçues faisaient de l’Apple II un produit de classe mondiale, mais qu’aucune entreprise ne choisirait cette machine plutôt que celles d’autres marques, inférieures mais suffisantes, moins chères, et disponibles en grande quantité.


    Jobs décida donc de courtiser d’abord les particuliers. Pour cette cible, il avait le champ libre car ses petits concurrents se contentaient de produire des appareils de loisir dont la majorité du public se méfiait ou dont le fonctionnement demeurait obscur. Pendant ce temps, IBM, empêtré dans des inculpations pour violation des règles à la concurrence avec ses ordinateurs centraux, restait à l’écart du marché des ordinateurs personnels. Quant à DEC, l’idée ne l’intéressait pas le moins du monde. HP, enfin, malgré l’offre de vente présentée par Wozniack à Bill Hewlett, préférait cibler les ingénieurs et autres professionnels. Il ne fallut donc à Jobs et Apple que trois ans pour se rendre maîtres du marché de l’ordinateur personnel.


    C’est alors qu’on assista à un phénomène intéressant: les clients acquis à Apple commencèrent à utiliser discrètement leur ordinateur personnel au bureau. L’insurrection fit rapidement des émules et des milliers de personnes suivirent le mouvement en exploitant leur propre machine sur leur lieu de travail, en dépit des règles édictées par les départements informatiques de leurs employeurs. L’image «cool» d’Apple est l’héritière de ce phénomène. Les utilisateurs de la marque avaient l’impression d’incarner l’anticonformisme, d’appartenir à une guérilla combattant, au cœur des entreprises, l’homme du service de gestion informatique. Lorsque IBM a fini par sortir son premier PC, il ne lui restait plus qu’à ramasser les miettes laissées par Apple. Telle un petit mammifère se faufilant sous les pattes des dinosaures, l’entreprise à la pomme a survécu… et a fini par l’emporter.


    Google a opéré de la même manière en prétendant, grâce à sa page d’accueil épurée, n’être qu’une société gentillette et inoffensive alors même qu’elle avait déjà pulvérisé les autres moteurs de recherche. N’oublions pas que Google a été lancé sur Yahoo, qui a décidé de lui confier ses fonctionnalités de recherche. Il a fini par valoir cent fois plus que ce dernier, qui n’a jamais rien vu venir. Pareillement, Facebook a terrassé le dominant Myspace en jouant le rôle de brave petite alternative sécurisée exempte de prédateurs sexuels (ou à tout le moins de la crainte qu’ils inspirent). Grâce à son ancrage dans les campus des universités membres de l’Ivy League, Facebook s’est donné une image distinguée et sûre. Il fallait une adresse .edu pour s’y inscrire, et la nécessité de confirmer et de partager son identité conférait à Facebook un aspect différent, plus civilisé.


    Sur Twitter, les contenus sont plus susceptibles d’être reçus négativement que sur Facebook puisque, comme dans le monde réel, l’anonymat invite à se comporter comme un rustre. Amazon a soigneusement évité de se positionner en concurrente des libraires, allant jusqu’à affirmer vouloir leur survie, comme un python réticulé culpabilise à l’idée d’étouffer puis d’engloutir sa proie. Aujourd’hui, alors que l’entreprise investit des milliards dans la livraison sur le dernier kilomètre, Bezos clame qu’Amazon n’a aucunement l’intention de remplacer UPS, DHL ou FedEx, mais bien de leur devenir complémentaire. Oui, bien sûr, Jeff et Amazon sont toujours heureux de donner un coup de main.


    Il n’y a aucune raison de croire que ces stratégies (insurrection, fausse humilité, sécurité, facilité et prix cassés) ne se retourneront pas un jour contre les Cavaliers. En effet, toute entreprise titanesque est confrontée à ses propres défis. Ses talents se tournent vers des start-up innovantes et plus gratifiantes. L’étendue de son empire met en péril son contrôle. Les enquêtes menées par des gouvernements jaloux ou nerveux la détournent de ses objectifs. Les processus instaurés dans une optique de croissance ralentissent la firme au fur et à mesure que ses cadres commencent à croire que la conformité aux règles établies prime sur les bonnes décisions. Bezos en est convaincu: il n’y aura pas de Jour 2.12 Et s’il semble actuellement invraisemblable qu’Amazon parte à la dérive, c’est pourtant inévitable. Les entreprises fonctionnent comme des organismes biologiques. Jusqu’à présent, leur taux de mortalité est de 100%. Cette réalité s’applique aux Quatre. Ils disparaîtront, cela ne fait aucun doute. Les seules inconnues sont la date de leur mort et l’identité de leur bourreau.


    


    

      

        a	Personnage central de la série Mad Men, publicitaire de génie.


      


    


  




  

    Chapitre 8


    L’algorithme T


    À un moment donné, un cinquième Cavalier apparaîtra. Il combinera une valorisation boursière de mille milliards de dollars et une position suffisamment dominante sur son marché pour s’établir en maître sur une portion du monde. Il est cependant plus probable que l’un des Quatre supplante les autres. Est-il en effet possible d’identifier des entreprises les plus susceptibles d’intégrer l’élite?


    Comme l’a prétendument dit Mark Twain, l’histoire ne se répète peut-être pas, mais elle rime. Les Quatre se caractérisent tous par huit attributs essentiels: différenciation de produit, capital visionnaire, portée mondiale, capital sympathie, intégration verticale, intelligence artificielle (IA), statut d’accélérateur et géographie. Ces facteurs permettent de concevoir un algorithme, un ensemble de règles déterminant comment une entreprise peut devenir une firme valant mille milliards de dollars: l’algorithme Ta. Chez L2, nous l’utilisons pour aider les entreprises à mieux allouer leurs capitaux.


    Étudions en détail ces huit facteurs. 


    1. La différenciation de produit


    Auparavant, le point clé de la construction de valeur actionnariale dans le commerce de détail était le lieu de vente, car il était difficile de faire ses achats ailleurs qu’au magasin du coin. La distribution est passée au premier plan lorsque le chemin de fer a permis aux consommateurs de profiter d’autres produits, fabriqués à grande échelle et donc moins chers, proposés par des marques sur lesquelles ils pouvaient compter.


    Nous sommes ensuite entrés dans l’ère du produit, en particulier dans le secteur automobile et dans le domaine des appareils ménagers, tous deux favorisés par un dividende de la paix engendré par la fin de la Deuxième Guerre mondiale: l’innovation. Nous avons alors profité de meilleures voitures, de meilleures machines à laver, de meilleures télévisions et même de meilleurs vêtements. Le Bomber, veste d’aviateur en cuir, a été créé pendant la Deuxième Guerre mondiale, tout comme le Silly Puttyb, le radar, le micro-onde, les moteurs à réaction, le transistor et l’ordinateur. Cette période a mené à l’ère des finances, durant laquelle un ensemble d’entreprises, profitant de capitaux bon marché pour écraser d’autres firmes et devenir des conglomérats, ont créé dans le monde les premières «ITTc». Puis sont arrivées les années 1980 et 1990 et la grande ère des marques. Le secret pour créer de la valeur actionnariale était alors de choisir un produit lambda (chaussures, bière, savon) et de lui associer une série de caractéristiques engageantes et intangibles.


    Comme nous l’avons vu dans le deuxième chapitre, nous sommes à présent revenus à une ère du produit, car les nouvelles technologies et les plateformes (Facebook ou les commentaires sur Amazon) permettent aux consommateurs d’étudier en détail un large éventail de produits en une fraction du temps nécessaire à des achats classiques. Cette capacité inégalée de comparer prix et marchandises réduit le besoin de se fier par défaut à une marque ou à une réputation. Aujourd’hui, le meilleur produit a plus de chance de se distinguer par lui-même, alors que par le passé, sans aucun enrobage marketing, le même produit n’aurait pas fait plus de bruit qu’un arbre qui tombe au milieu d’une forêt. De plus, l’injection de «cerveaux» numériques dans des produits autrefois figés et inanimés a fait naître une nouvelle vague d’innovations, sur laquelle surfent les applications personnalisées et sur-mesure que l’on peut rapidement télécharger et mettre à niveau sans devoir remplacer le «boîtier» d’origine.


    Un matelas est un matelas jusqu’à ce qu’un iPad et un peu de technologie basique entrent en jeu et offrent la possibilité de programmer un temps de sommeil optimal pour soi ou pour son partenaire. La technologie permet aussi de commander le meilleur matelas en ligne sans avoir à se rendre dans un entrepôt humide pour se le procurer, de le recevoir dans une jolie boîte et, merveille des merveilles, de le regarder se déployer une fois libéré de son emballage.


    Si je veux faire réviser ma voiture, je dois me rendre chez le concessionnaire. Mon voisin, lui, fait réviser sa Tesla en transférant sans fil les informations nécessaires au système d’exploitation de son véhicule. Le moteur est mis à niveau et suit les instructions lui indiquant de supprimer le limiteur de vitesse, ce qui fait passer la vitesse de pointe de la voiture de 225 à 240 km/h. Le tout à distance. Vous vous rappelez qui installait votre ligne fixe avant que vous ne découvriez la liberté des appareils à puce et sans fil?


    Presque tous les produits et services du monde, même ceux qui sont désormais considérés comme banals, ont tiré avantage des capteurs bon marché, des jeux de composants, d’internet, des réseaux, des écrans, de la recherche en ligne, des réseaux sociaux, etc. pour entrer dans une nouvelle dimension et accroître leur valeur aux yeux des consommateurs. Actuellement, quasiment chaque maillon des chaînes d’approvisionnement, de production et de distribution a une capacité nouvelle de se différencier. Tous les produits propulsés par la technologie et dont la propriété intellectuelle est défendable sont soudainement devenus fabuleux.


    Mais ne faites pas l’erreur de penser que la différenciation de produit ne tient qu’au gadget que vous vendez. La différentiation peut s’opérer lors de la découverte du produit par le consommateur ou au moment de son achat, mais aussi dépendre du produit lui-même, de sa livraison, etc. Il est en ce sens très intéressant de retracer la chaîne de valeur d’un produit ou d’un service depuis l’origine des matériaux qui le composent jusqu’à son élimination, en passant par sa fabrication, sa vente et son utilisation, puis d’identifier les étapes du processus ou de l’expérience qui pourraient gagner en valeur ou être facilitées grâce à la technologie. Cet exercice permet de comprendre que la technologie peut créer de la valeur à tous les stades; le fait de repérer une étape du processus ou de l’expérience qui n’aurait pas encore bénéficié d’un apport technologique constitue un bon point de départ pour créer une entreprise. Amazon injecte de la technologie et des milliards de dollars dans la touche finale du segment de l’expérience client, ce qui va accroître la valeur de cette firme et, à cet égard, probablement lui permettre d’atteindre le premier rang mondial. Avant Amazon, il fallait payer 35,95$ pour se faire livrer en une semaine un produit commandé chez Williams-Sonoma. La livraison en deux jours ou moins est à présent gratuite. L’étape la plus banale de la chaîne logistique est désormais celle qui génère le plus de valeur pour le consommateur.


    L’élimination


    Lorsqu’ils explorent de nouvelles idées, les entrepreneurs ont tendance à se concentrer sur ce qu’il est possible d’ajouter plutôt que de supprimer pour améliorer une expérience. Pourtant, j’aurais tendance à dire que l’élimination a créé la plus grande part de la valeur actionnariale au cours des dix dernières années. Globalement, nous avons compris ce qui rend l’espèce humaine heureuse: le temps passé avec des êtres chers, la stimulation physique et mentale, les substances augmentant ou atténuant les sensations que cette dernière procure, les publicités effrontées de Netflix sur les panneaux d’églised.


    Vous pourriez être tenté de croire que l’avantage concurrentiel se réduit, à l’ère d’internet, à avoir plus en faisant ou en dépensant moins. Après tout, il est évident qu’Amazon jouit de cet avantage sur ses concurrents. Mais qu’en est-il d’Apple? La marque est presque toujours la plus chère et, même si ses produits sont généralement meilleurs que ceux de ses concurrents, la différence de qualité est loin de justifier l’écart de prix. Si Amazon faisait de même en vendant ses produits au même prix que ses concurrents du commerce de détail physique… elle dominerait quand même son marché. Pourquoi? Parce qu’il est infiniment plus simple d’acheter un livre ou un meuble en quelques clics que de se déplacer jusqu’au centre commercial le plus proche, trouver une place de stationnement, marcher 800 mètres, se retrouver submergé par des tonnes de marchandises sans rapport avec le motif de sa venue et charger son coffre avant de rentrer chez soi. Amazon a éliminé toute cette friction et dépose vos achats sur le pas de votre porte pour un coût inférieur à un trajet en voiture.


    Par conséquent, s’il semble que l’explosion de valeur entraînée par la révolution technologique est due à l’ajout de nouvelles caractéristiques et fonctionnalités, c’est en fait l’élimination des pertes de temps et des obstacles quotidiens causés par la friction qui y contribue le plus.


    Et la friction est partout. Le transport, par exemple, en génère énormément. C’est pourquoi Uber a saisi l’opportunité, grâce à la géolocalisation, les textos et le paiement en ligne, d’éliminer l’effort et l’angoisse inhérents à la commande d’une course, les questionnements du genre «mais bon sang, il est où ce taxi?», le fait, à la fin de la course, de farfouiller à l’arrière du véhicule à la recherche d’argent liquide, et la gêne au moment de régler. Combien d’entre nous sont dernièrement sortis en coup de vent d’un taxi sans payer, trop habitués à la transaction sans friction d’Uber? Pour faire court, le paiement est une friction en voie de disparition. Tout comme les hôtels ont supprimé le check-out il y a une dizaine d’années, le check-in ne sera plus qu’un souvenir dans dix ans. En Europe, certains des meilleurs hôtels ne demandent déjà plus de signature après un repas. Ils savent qui vous êtes et vous facturent la prestation. Less is more, moins, c’est plus.


    Chacun des Quatre possède un produit supérieur. Cela peut sembler dépassé, mais le moteur de recherche de Google est vraiment supérieur. L’iPhone d’Apple est un téléphone intelligent supérieur. La limpidité du fil d’actualités de Facebook, combinée à son «effet de réseau» (tout le monde y est inscrit) et les nouveautés constantes qu’il propose en font un produit supérieur. Amazon a redéfini l’expérience d’achat et les attentes qui y sont liées, de la commande en un clic à la réception en deux jours (ou bientôt en quelques heures, par drone ou via un camion ayant autrefois appartenu à UPS).


    Ces innovations tangibles et ces points de différenciation des produits ont été favorisés par un accès à du capital bon marché soutenu par une innovation technologique adroite. Le «produit», qui vit une renaissance, est le premier facteur de l’algorithme T. Sans produit véritablement différencié, on n’a d’autre choix que de recourir à un outil de plus en plus ennuyeux, et pourtant onéreux: la publicité.


    2. Du capital visionnaire


    Le deuxième facteur concurrentiel commun aux Quatre est leur capacité à attirer du capital bon marché en présentant leur vision audacieuse d’une manière simple et accessible. Au chapitre 2, nous avons évoqué la manière dont le capital visionnaire bénéficie à Amazon, mais cet avantage est partagé par deux autres Cavaliers.


    La vision de Google est d’organiser l’information mondiale. Simple, convaincant et vendeur (d’actions). Google a plus d’argent à investir dans des ingénieurs que n’importe quelle société de médias de l’histoire, ce qui lui permet de concevoir plus de «trucs», dont des véhicules autonomes.


    La vision de Facebook est de connecter le monde. Imaginez l’importance et le génie de la concrétisation de cette idée. Facebook vaut à présent plus que Walmart et sa valorisation boursière a dépassé les 400 milliards de dollars.1 À l’instar de Google, il peut non seulement faire de plus nombreux paris, mais aussi vous offrir des congés parentaux plus avantageux, affréter des bus qui vous emmènent au travail, transformer le toit de son immeuble en parc et même financer la congélation de vos ovules ou de vos spermatozoïdes pour que vous puissiez procréer plus tard et vous concentrer maintenant sur votre véritable contribution à l’espèce: connecter le monde.


    Dans le même temps, durant le week-end de l’Action de grâce 2016, Amazon a raflé la plus grande part mondiale des résultats organiques de la recherche de cadeaux en ligne.2 Amazon est la cliente la plus importante de Google. La recherche est-elle une gamme de compétences? L’entreprise est incontestablement très bonne dans le domaine, mais sa puissance de référencement naturel serait équivalente au talent de Wayne Gretzky sans crosse si la firme n’investissait pas des dizaines de millions de dollars dans le secteur. Une personne sur six recherche d’abord des produits sur Google,3 ce qui en fait la deuxième plus grande vitrine de magasin au monde après Amazon. Cinquante-cinq pour cent des recherches commencent sur Amazon. Prenez la vitrine de Noël de Macy’s, agrandissez-la jusqu’à ce que sa taille équivaille à celle de l’Everest et du K2; voilà à quoi ressemblerait la vitrine exposant les résultats des recherches effectuées sur Google et sur Amazon dans le domaine de la vente en ligne, le canal dont la croissance est la plus rapide.


    Tout le monde peut acheter un emplacement dans cette vitrine et se retrouver en tête des recherches Google. Lorsque quelqu’un tape «figurine Star Wars» dans la barre de recherche, le vendeur ayant versé le plus d’argent apparaît en première position dans la liste des contenus sponsorisés. Amazon achète régulièrement cette première place, parce qu’elle peut se le permettre bien plus que quiconque grâce à son capital bon marché. L’entreprise ne joue pas selon les mêmes règles que les autres, et elle a même un paquet de cartes totalement différent. Comme le dit Mickey Drexler, président de la marque de prêt-à-porter J. Crew: «Il est impossible de rivaliser avec une grande entreprise qui ne cherche pas à gagner d’argent.»


    La force du capital visionnaire engendre une puissance concurrentielle. Pourquoi? Parce que ce capital permet d’entretenir patiemment des fonds propres en les investissant, et de parier sur des poches d’innovation plus nombreuses afin de tester des choses complètement insensées qui pourraient bien changer la donne. Bien sûr, cela ne dispense pas de présenter aux actionnaires des progrès tangibles correspondant à la vision et à l’ambition démesurées de l’entreprise. Mais si vous êtes capable d’agir à la vitesse de la lumière et que le marché vous considère comme un leader de l’innovation, vous serez gratifié d’une augmentation de votre valorisation, et la prophétie autoréalisatrice permise par le capital bon marché («Nous sommes no 1») se confirmera. Le cadeau ultime, à l’ère du numérique, est un dirigeant d’entreprise au talent de conteur, capable de captiver et de faire rêver les marchés tout en s’entourant de personnes aptes à montrer chaque jour des progrès graduels correspondant à sa vision.


    3. Une portée internationale


    Le troisième facteur de l’algorithme T est la capacité à atteindre une envergure mondiale. Pour devenir une entreprise imposante et de premier plan, vous avez besoin d’un produit qui dépasse les frontières et touche le monde entier. En échange de capital bon marché, les investisseurs sont à la recherche non seulement du plus grand marché possible, mais aussi d’un maximum de diversité (et essentiellement de la perspective de marchés contracycliques évitant les récessions). Si votre produit a une portée mondiale, il vous donne accès à 7 milliards de consommateurs plutôt qu’à 1,4 milliard en Chine ou 300 millions aux États-Unis ou dans l’Union européenne.


    Encore une fois, une hégémonie mondiale n’est pas indispensable, mais mieux vaut être capable de prouver qu’un produit ou un service est assez «numérisable» pour échapper aux règles habituelles de la friction culturelle. La croissance du chiffre d’affaires d’Uber hors des États-Unis a par exemple fortement influencé la valorisation de la firme et le premier dollar gagné hors des États-Unis a fait grimper la valeur de la société de plusieurs milliards. Si vous voulez devenir un Cavalier, votre produit a besoin d’un passeport, c’est-à-dire se mondialiser, avant d’être en âge d’entrer à l’école, soit avant d’avoir fêté ses cinq ans. Était-ce le cas des Quatre à leurs débuts? À l’exception de Google, non. Mais la seule présence des Cavaliers a suffi à changer les règles.


    Aujourd’hui, Apple incarne parfaitement le développement à l’échelon mondial, puisque cette marque a été largement acceptée dans chaque état souverain. Google a également fait du bon travail – il est solidement établi sur les marchés parvenus à maturité –, mais s’est fait éjecter de Chine. Les deux tiers des utilisateurs de Facebook vivent hors des États-Unis4 (bien que la moitié des revenus de l’entreprise soit enregistrée sur ce territoire),5 et son marché le plus étendu du point de vue du nombre d’utilisateurs est l’Asie,6 qui présente de belles opportunités de croissance. Quant à Amazon, elle se développe plus vite en Europe qu’aux États-Unis7 et, si elle n’a pas encore la même envergure en Asie, elle a déjà une portée mondiale.
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    4. Le capital sympathie


    Le monde du commerce est réglementé; les gouvernements, les organismes de surveillance indépendants et les médias jouent donc un rôle important dans la croissance d’une entreprise. Pour se prémunir de la mauvaise publicité, rien de tel que d’être considéré comme un bon acteur, un bon citoyen qui attache de l’importance à son pays et ses habitants, qui se préoccupe de ses employés et des membres de sa chaîne d’approvisionnement. Comme le dit Tom Hayes, marketeur de la Silicon Valley qui a appliqué cette stratégie à Applied Materialse: «En cas de mauvaise nouvelle, mieux vaut passer pour une bonne entreprise qui essuie un revers.» L’image est importante. Très importante. La perception du public est une réalité dans toute société, et c’est pour cette raison que le capital sympathie d’une entreprise, voire son capital «mignonitude», est le quatrième facteur de l’algorithme T.


    Bill Gates et son directeur exécutif Steve Ballmer ne sont ni sympathiques, ni mignons. L’atmosphère est même moins pesante dès qu’ils quittent une pièce. Par conséquent, dès que Microsoft a atteint un certain niveau d’influence, les représentants du ministère public et les régulateurs de toute l’Europe se sont réveillés et ont décrété que la chasse aux sorciers de Redmondf était le meilleur moyen de s’assurer un siège de gouverneur ou de parlementaire. Plus le capital sympathie d’une entreprise est bas, plus l’intervention réglementaire (en matière de respect de la concurrence ou de la vie privée) est rapide, puisque les questions relatives à la chaîne d’approvisionnement ou à n’importe quel sujet rationnel sont sélectionnées et posées de manière incohérente. Nous avons tous l’impression que le processus est soigneusement étudié et fondé sur une certaine équité ou sur la loi. C’est faux: la loi détermine l’issue de ce type de procédures, mais la précipitation ou le manque d’entrain à traduire les entreprises en justice est totalement subjectif et dépend fortement de l’image sympathique ou lisse renvoyée par une entreprise.


    Souvenez-vous, lorsque les fédéraux ont poursuivi, en même temps Intel et Microsoft pour abus de position dominante, le patron d’Intel, Andrew Grove, était l’une des figures les plus effrayantes de l’industrie américaine. Pourtant, face aux agents fédéraux, Andy a présenté les plus plates excuses de l’histoire des affaires; c’est tout juste s’il ne s’est pas mis à genoux pour implorer la pitié de la Securities and Exchange Commission (SEC), qui l’a finalement absous. Bill Gates, nettement moins intimidant, a lui décidé de jouer les durs avec les fédéraux. Dix ans plus tard, il semblait être tombé en disgrâce.


    Google est bien plus mignon que Microsoft. Sergey et Larry sont nettement plus sympathiques que Bill et Steve: immigrants, pas moches, belle histoire. Marissa Mayer: absolument fascinante, originaire du Wisconsin, ingénieure, blonde, et bientôt dans Vogue. Google ne l’a pas envoyée au Sénat par hasard lors des auditions consacrées au massacre des journaux papiers aux mains de Google… Face aux questions difficiles telles que «Comment le quatrième pouvoir peut-il survivre si Google anéantit les revenus générés par les petites annonces?», Mayer a répondu: «La question est prématurée.»8 Prématurée? À l’époque, le match opposant Google aux journaux papiers en était déjà à la dernière minute des prolongations. Les sénateurs grisonnants ont cru Mayer.


    Qui voudrait être le vendeur d’assurances (profession la plus représentée au sein de la Chambre des représentants)9 siégeant au Congrès qui lève la main pour dire: «Je suis celui qui ne comprend PAS, je n’aime pas Apple»? Apple est la championne de l’évasion fiscale de l’histoire commerciale des États-Unis,10 mais c’est la star de l’école et tout le monde veut faire partie de sa bande. Idem pour Amazon, qui incarne l’commerce en ligne, plus cool et à la mode que la vente de détail traditionnelle, banale et dépassée. En mars 2017, Amazon a décidé de payer sa TVA dans tous les États américains.11 Jusqu’en 2014, l’entreprise, qui vaut maintenant plus que Walmart, ne la payait que dans cinq d’entre eux. Les bénéfices tirés de ces subventions dépassent le milliard de dollars. Amazon avait-elle besoin d’un milliard de dollars offerts par le gouvernement? En menant sciemment ses affaires jusqu’au seuil de rentabilité, Amazon a construit une firme valant près de 500 milliards de dollars et qui n’a pratiquement pas payé d’impôt sur les sociétés.


    Quant à Facebook, personne n’a envie d’être l’entreprise qui n’y adhère pas. Les vieux patrons rêvent de faire monter sur scène Mark Zuckerberg et son sweat à capuche. Peu importe que ce ne soit ni un garçon particulièrement charmant, ni un orateur vraiment talentueux. Mark est le jeans moulant des affaires: il donne un coup de jeune à ceux qui osent s’afficher avec lui. Sheryl Sandberg, directrice opérationnelle, est également un atout incontournable: elle est extrêmement sympathique et représente l’archétype de la femme moderne à qui tout réussit. «Salut tout le monde! En avant toutes!»


    Facebook n’a pas subi un examen aussi approfondi que Microsoft parce que son capital sympathie est plus élevé. Plus récemment, Facebook a tenté de rejeter sa responsabilité en matière de fake news en se définissant comme «une plateforme et non une société de médias». Bien abrité derrière la liberté d’expression et un simple terme, Facebook a ainsi innocemment assassiné la vérité, à une échelle sans précédent.


    Être le roi du bal de promo, c’est merveilleux.


    5. Une intégration verticale


    Le cinquième facteur de l’algorithme T est la capacité d’une entreprise à contrôler l’expérience client dès l’achat, par l’intégration verticale.


    Les Quatre contrôlent entièrement leur chaîne de distribution. S’ils ne fabriquent pas leurs produits, ils se les procurent ailleurs, les commercialisent et assurent leur service après-vente. Les ventes de Levi’s ont chuté de 7 à 4 milliards de dollars entre 1995 et 2005 parce que la firme ne maîtrisait pas sa distribution. Passer devant une pile de jeans Levi’s en traversant un grand magasin JCPenney n’est tout simplement pas transcendant. Cartier, au contraire, s’est inspiré de l’image de marque de Rolex et l’a probablement surpassée en misant gros sur l’expérience client au sein de ses boutiques. En définitive, l’endroit et la manière d’acheter une montre comptent autant, et peut-être même plus, que le joueur de tennis qui la porte.


    Le retour sur investissement (RSI) lié aux étapes précédant l’achat (publicité) a baissé. Les marques prospères se concentrent donc sur les processus en aval avec leurs propres boutiques ou en investissant dans le marketing. Je pense que Procter & Gamble va commencer à acquérir des chaînes de détaillants de produits alimentaires car il doit développer la distribution, actuellement en croissance, sans dépendre d’Amazon, sa meilleure ennemie.


    Google contrôle déjà son lieu de vente. En 2000, la croissance de l’entreprise était si rapide que Yahoo, le plus grand moteur de recherche de l’époque, a acheté le droit de proposer une recherche Google sur sa propre page d’accueil. Cette époque est révolue. Facebook est clairement vertical, comme Amazon. Aucun des deux ne fabrique ses propres produits, mais chacun contrôle l’entièreté de l’expérience client, hors approvisionnement et fabrication. L’iPhone est souvent considéré comme la plus grande innovation d’Apple, mais ce qui a permis à l’entreprise de se placer comme candidate au millier de milliards de dollars, c’est le passage à la vente au détail et donc la prise de contrôle de sa distribution et de sa marque, à une époque où cette stratégie semblait peu pertinente, voire complètement insensée.


    Une entreprise doit être verticale pour atteindre une valorisation boursière de 500 milliards de dollars. Plus facile à dire qu’à faire, car la création d’une chaîne de distribution propre est onéreuse et complexe. C’est pourquoi la plupart des marques profitent des canaux de distribution d’autres entreprises. Si vous êtes Rebecca Minkoff, créatrice de vêtements, vous ne possédez pas le capital suffisant pour ouvrir une douzaine de boutiques partout dans le monde. Vous vendez donc vos produits chez Macy’s ou chez Nordstrom. Même Nike préfère distribuer ses produits par l’intermédiaire de Foot Locker plutôt que de tabler sur des boutiques propres, car cela se révèle beaucoup plus efficace.


    Les quatre Cavaliers sont verticaux. Peu de marques ont pu maintenir un positionnement ambitieux sans contrôler une large part de leur distribution. Samsung ne sera jamais aussi cool qu’Apple tant qu’il dépendra d’AT&T, de Verizon et de Best Buy. Vous souvenez-vous où vous achetiez et faisiez réparer votre ordinateur Apple il y a quinze ans? Chez un type qui avait l’air de ne jamais avoir embrassé une fille mais qui connaissait sur le bout des doigts les jeux d’heroïc fantasy, assis derrière un comptoir enfoui sous une masse de pièces d’ordinateur et une pile de revues Macworld.


    Apple a senti le vent tourner, a distribué des t-shirts bleus à ses vendeurs, leur a donné le titre de «génies» et les a installés dans des espaces qui donnent de la vie aux produits Apple, et dont le niveau de finition souligne leur singularité et leur élégance. La beauté des boutiques Apple actuelles est intentionnelle: elle est destinée à vous rappeler qu’Apple et ses utilisateurs ont tout compris.


    6. L’intelligence artificielle (IA)


    Le sixième facteur de l’algorithme T est l’aisance avec laquelle une entreprise accède aux données et les exploite. Une société valant mille milliards de dollars doit disposer d’une technologie capable d’analyser les apports humains et d’en tirer des leçons, ainsi que d’enregistrer algorithmiquement les données. Un Himalaya de données qui, une fois introduites dans certains algorithmes, contribueront elles-mêmes à l’amélioration de l’offre. L’optimisation mathématique doit ensuite permettre, en une milliseconde, non seulement de calibrer un produit par rapport aux besoins immédiats et personnels du consommateur, mais aussi d’améliorer progressivement ce produit pour d’autres clients simultanément connectés et pour de futurs clients, à chaque fois que l’utilisateur passe par la plateforme.


    L’évolution du marketing peut être décomposée en trois phases principales, selon le type de ciblage des clients potentiels. La première phase correspond au ciblage démographique. Selon cette approche, tous les hommes de 45 ans vivant en ville devraient théoriquement se comporter de la même manière, avoir la même odeur et la même façon de parler, et donc aimer les mêmes produits. L’achat d’espace reposait presque entièrement sur ce principe.


    Ensuite, Facebook a tenté de convaincre les annonceurs que si deux personnes, quelles que soient leurs caractéristiques démographiques, «aimaient» la même marque sur Facebook, elles devaient appartenir au même groupe cible pour les annonceurs. C’est à cette époque que le ciblage social a brièvement pris le relais. Cependant, il s’est avéré que les assertions de Facebook n’étaient qu’un pur baratin. Le seul point commun entre les deux personnes «aimant» une marque était le fait d’avoir indiqué «J’aime» sur la page Facebook de la marque, ce qui ne signifiait pas qu’elles cherchaient les mêmes produits ou services. Le ciblage social a lamentablement échoué.


    Nous sommes maintenant entrés dans l’ère du ciblage comportemental, nettement plus efficace, car nos activités actuelles sont le meilleur prédicteur de nos futurs achats. Si je suis le site web de Tiffany, si j’ai cherché des bagues de fiançailles et si j’ai fixé un rendez-vous pour acheter une de ces bagues dans une boutique, on peut raisonnablement supposer que je vais bientôt me marier. Si je passe un temps considérable sur le site d’Audi à configurer une A4, je suis probablement à la recherche d’une berline cinq portes de luxe valant entre 30 000$ et 40 000$.


    Grâce à l’intelligence artificielle, nous sommes désormais capables de pister les comportements à un niveau et à une échelle auparavant inimaginables. Ce n’est pas un hasard si des publicités pour Audi me poursuivent partout sur le web. Le ciblage comportemental est le fin du fin du marketing actuel. La capacité de relier un comportement à des identités spécifiques est le nerf d’une guerre silencieuse qui se joue actuellement dans les médias.


    Nous ne sommes pas près d’avoir épuisé toutes les possibilités du ciblage comportemental. À l’heure où j’écris ces mots, je suis dans un avion parti de Munich (pour Bangkok), où j’ai participé à l’excellente conférence DLD. Cette conférence est une sorte de Davos (Forum économique mondial) tendance, où les pratiquants de la religion de l’innovation se retrouvent en pèlerinage pour se prosterner aux pieds des apôtres des temps modernes: Kalanick, Hastings, Zuckerberg, Schmidt, etc. Je ne fais évidemment pas le poids face à eux. Ma stratégie pour mobiliser les foules sur place et sur YouTube autour de mon intervention à la DLD? J’enfile une perruque (c’est très sérieux) et je danse. Je ne respecte pas les règles du jeu, principe de base de toute bonne tactique.


    En bref, ma stratégie commerciale se résume à une question: «Dans quel domaine excessivement difficile excellez-vous?»


    Je commence toujours par souligner qu’Apple est la championne mondiale de l’évasion fiscale parce que les législateurs la traitent comme la plus jolie fille du campus. Ils se pâment au moindre coup d’œil de sa part et sont tout disposés à s’engager avec elle dans une relation malsaine. Je dis aussi qu’Uber est en train de créer un ethos commercial nuisible à notre société. Quatre mille employés et investisseurs d’Uber se partageront 80 milliards de dollars (ou plus), pendant que 1,6 million de leurs chauffeurs verront leurs salaires s’effondrer, faisant d’eux des travailleurs pauvres. Autrefois, nous admirions les entreprises qui créaient des centaines de milliers d’emplois pour la classe moyenne et pour la classe supérieure. Aujourd’hui, nos héroïnes sont celles qui adoubent une douzaine de seigneurs et exploitent des centaines de milliers de serfs.


    Les dirigeants d’entreprises intervenant lors d’événements comme la DLD ne peuvent pas répondre à mes propos, car leur réaction risquerait d’être relayée sur les marchés, avec des conséquences potentiellement dramatiques. De plus, ils pourraient avoir de sérieux ennuis judiciaires en révélant accidentellement une information confidentielle. Je peux donc faire le show, tandis qu’eux se bornent à leurs discours bien huilés et purgés de toute information significative qui n’aurait pas encore été divulguée dans un communiqué de presse publié par le service des relations avec les investisseurs. C’est pour cette raison que mes interventions drainent du public. Je suis libre de dire la vérité, ou tout du moins de tenter de m’en approcher (je me trompe tout le temps).


    Les grands patrons écoutent sagement mes discours et sourient, du sourire des joueurs de poker qui gardent leurs meilleures cartes pour la fin. Ces cartes, ce sont les données. Sur les dix dernières années, les plus grandes entreprises sont devenues expertes dans le domaine et savent désormais comment obtenir, analyser et exploiter les données. La puissance du big data et de l’IA réside dans le fait qu’ils nous entraînent vers la fin de l’échantillonnage et des statistiques. En effet, vous pouvez désormais suivre les habitudes d’achat de chaque client, dans tous vos magasins, partout dans le monde et proposer en fonction, à chaque instant et presque instantanément, des réductions, des changements dans l’inventaire, des modifications d’agencement de magasin, etc. Mieux encore, vous pouvez concevoir un outil capable de répondre automatiquement à chaque seconde. L’utilisation que Netflix fait de l’IA dans la lecture automatique des épisodes suivants d’une série, copiée par d’autres plateformes, me plaît tout particulièrement.


    Nous sommes parvenus à un niveau de compréhension des clients (et de la nature humaine) que nous n’aurions jamais pu atteindre auparavant. Et cela donne aux grandes entreprises un avantage considérable et pratiquement imbattable face aux sociétés régionales de taille plus réduite. Les Quatre sont devenus des sorciers.


    L’aisance à exploiter les données et le recours à une technologie permettant de mettre à jour un produit en temps réel seront essentiels au cinquième Cavalier. Personne n’a encore réussi à rassembler plus de données d’intentions que Google en matière de goûts des consommateurs. Google vous voit venir et sait même où vous allez. Lorsque les enquêteurs de la criminelle arrivent sur une scène de crime et suspectent une personne (en général le conjoint), ils vérifient si son historique de recherche Google contient des requêtes douteuses («comment empoisonner son mari», par exemple). Je ne serais d’ailleurs pas surpris d’apprendre que les agences américaines fouillent Google pour comprendre les intentions non pas d’un consommateur pensant à acheter du détergent, mais de groupuscules cherchant de l’engrais pour fabriquer des bombes.


    Google contrôle une énorme quantité de données comportementales. Cependant, les identités personnelles des utilisateurs doivent être anonymisées et, à notre connaissance, groupées, car les gens ne sont pas à l’aise avec l’idée que leur nom et leur photo apparaissent à côté de la liste de leurs recherches Google. Et c’est totalement justifié.


    Imaginez un instant la liste de toutes les requêtes que vous avez introduites dans Google, associée à votre portrait et à votre nom. Vous avez probablement cherché certaines choses absolument folles que vous préféreriez garder pour vous. Google doit donc agréger ces données et se borner à indiquer que les gens de tel âge ou de telle cohorte cherchent en moyenne tel type de renseignements. Google n’en possède pas moins une quantité gigantesque d’informations qu’il peut relier à des groupes précis à défaut de pouvoir les connecter à des individus. Et si vous pensez qu’il ne serait pas capable de vous trouver si nécessaire, rappelez-vous l’époque où Google affirmait vider régulièrement ses archives… Qu’en a-t-il vraiment été?


    Facebook peut relier des activités spécifiques à de très nombreuses identités particulières. Un milliard d’utilisateurs sont actifs sur la plateforme chaque jour. Les gens y exposent leur vie en publiant des informations sur leurs actions, leurs désirs, leurs amis, leurs relations, leurs peurs et leurs intentions d’achat. Facebook récolte donc des données personnelles plus précises que Google, ce qui lui donne un énorme avantage pour monnayer la possibilité d’atteindre un public particulier.


    Si je tiens un hôtel familial à Hong Kong, je peux demander à Facebook de cibler les familles ayant un certain niveau de revenus qui se rendent à Hong Kong au moins deux fois par an. Facebook peut identifier et servir les bons consommateurs à un degré jusqu’alors inconcevable car il est capable de relier données et identités sans trop nous inquiéter, puisque nous avons nous-mêmes décidé de divulguer des informations personnelles.


    Amazon possède un fichier contenant 350 millions de numéros de cartes de crédits et de profils d’acheteurs. Plus que toute autre entreprise au monde, elle sait ce que vous aimez. Elle peut relier identités, habitudes d’achat et comportements. Apple n’est pas en reste avec son fichier répertoriant un milliard de numéros de cartes de crédit, sa connaissance de vos médias favoris et, si Apple Pay fonctionne, de nombreuses autres informations. Apple est aussi capable de relier un achat à une identité. La détention de données exclusives est, à l’ère de l’information, l’équivalent de la possession de mines d’or au Chili ou de réserves de pétrole en Arabie saoudite.


    De plus, les Quatre sont capables d’exploiter les logiciels et l’IA pour découvrir des comportements récurrents et améliorer leur offre. Amazon fait énormément de testing A/Bg par courriel pour améliorer son efficacité, et Google connaît vos intentions avant tout le monde. Quant à Facebook, il finira par en savoir plus que n’importe quelle entité de l’histoire sur la trajectoire, la teneur et les recoupements entre actions et relations. Quel est le but, la récompense ultime de la prodigieuse alliance du génie humain et des données? L’augmentation des ventes de capsules Keurigh Fortissimo Lungo.


    7. L’accélérateur


    Le septième facteur de l’algorithme T est la capacité d’une entreprise à attirer des talents, ce qu’elle ne peut faire que si les candidats potentiels la considèrent comme un accélérateur de carrière.


    La guerre aux talents bénis par la technologie a atteint son paroxysme. La capacité à attirer et à garder les meilleurs employés est le principal enjeu pour les quatre Cavaliers. La gestion de leur réputation, non seulement auprès des jeunes consommateurs, mais aussi de la population active, est donc essentielle. On pourrait même dire que l’image de marque perçue par les employés actuels et potentiels est plus importante que celle renvoyée aux consommateurs. Pourquoi? Parce que l’équipe qui rassemble les meilleurs joueurs attire plus de capital bon marché, innove et peut ainsi enclencher la dynamique qui lui permettra de se détacher de ses concurrents.


    Si vous êtes major de votre promotion, vous êtes équipé d’un propulseur puissant alimenté par votre intellect, votre ténacité et votre intelligence émotionnelle, mais vous ne savez pas où vous diriger. Tel Ironman avant qu’il ne maîtrise les techniques de vol, vous partez dans tous les sens. Votre dynamique est belle et vous êtes plein d’allant, mais votre progression est lente. Vous devez trouver la plateforme adéquate, celle qui saura vous orienter et donnera un coup d’accélérateur à votre carrière.


    Les quatre Cavaliers ont la réputation d’offrir cette opportunité. Peu d’entreprises permettent à des jeunes gens talentueux de 25 ans d’endosser de telles responsabilités, d’engranger autant d’argent, de se bâtir une réputation aussi prestigieuse et de profiter d’opportunités aussi exceptionnelles avant même d’atteindre l’âge de 30 ans. Pour obtenir un poste dans une de ces entreprises, il faut affronter une concurrence féroce. Dans les académies militaires, lors du premier souper, il n’est pas rare de mentionner une série de caractéristiques notables et de demander aux élèves officiers de se lever si elles correspondent à leur profil. Major de promotion? Athlète universitaire? Scout? Boursier National Meriti? Les cadets sont souvent surpris de voir tous leurs camarades se lever et de découvrir qu’ils n’ont rien de plus que les autres. Il en va de même chez les Quatre: inutile de postuler sans avoir à son actif plusieurs accomplissements extraordinaires. Le processus de sélection des candidats de Google est célèbre pour ses questions étranges et sans réponse établie. Il est porteur d’un message: si vous survivez aux épreuves, vous faites partie de l’élite, vous êtes l’un des membres les plus brillants de votre génération.


    Rien ne prouve que ce processus ait l’effet escompté, mais peu importe. Obtenir un poste chez l’un des Cavaliers vous bombarde directement Illuminatij de la technologie, sur une trajectoire professionnelle verticale.


    8. La géographie


    La géographie a son importance. Presque toutes, voire toutes les entreprises ayant accumulé des dizaines de milliards de dollars au cours de la dernière décennie sont accessibles à vélo depuis une université à la pointe dans les domaines de la technique ou de l’ingénierie. RIM (l’actuel BlackBerry) et Nokia, qui faisaient la fierté de leurs pays (respectivement le Canada et la Finlande), étaient établies près des meilleures écoles d’ingénieurs. La capacité d’une entreprise à développer et à entretenir un canal d’approvisionnement de talents issus des meilleures écoles d’ingénieurs au monde est le huitième facteur de l’algorithme T.


    Trois des quatre Cavaliers (Apple, Facebook et Google) sont à un jet de pierre d’universités de premier plan en matière d’ingénierie, et entretiennent d’excellentes relations avec elles: Stanford (2e au classement académique des universités mondiales 2016) et UC Berkeley (3e au classement).12 D’aucuns seraient prêts à affirmer qu’Amazon est dans la même situation avec l’université de Washington (en 23e position).


    Pour être un accélérateur, il faut disposer de matière première. Tout comme on construisait autrefois une centrale électrique à côté d’une mine de charbon pour faciliter son approvisionnement, il faut être proche des matières premières actuelles: les meilleurs diplômés en ingénierie, en commerce et en arts libéraux. La technologie (le logiciel) dévore le monde. Vous avez donc besoin de bâtisseurs, de personnes capables de programmer un logiciel tout en étant sensibles à l’association de la technologie et d’éléments apportant de la valeur à l’entreprise et/ou au consommateur. Les ingénieurs et gestionnaires les plus indiqués pour ce type de tâche sont, en grande partie, issus des meilleures universités.


    Par ailleurs, les villes abriteront les deux tiers de la croissance du PIB mondial prévue sur les cinquante prochaines années. Elles attireront les meilleurs talents et les produiront. Le niveau de la concurrence et des possibilités sera à la hauteur de celui d’un match de tennis contre la légendaire Chris Evert: les adversaires seront obligés de sortir leur meilleur jeu. En France, en Grande-Bretagne et dans de nombreux autres pays, 50% du PIB national est actuellement porté par une seule ville. De plus, 75% des grandes entreprises sont situées dans ce que l’on pourrait appeler une «super-ville» mondiale. Au cours des vingt prochaines années, la tendance devrait s’accélérer, car entreprises et talents auront besoin l’un de l’autre. Les icônes d’antan ouvrent déjà des campus urbains qui préfèrent aux jeunes parents les gamins tatoués et barbus avec un diplôme d’ingénieur.


    L’algorithme T est assez simple à appliquer. Il m’a par exemple permis d’informer Nike que, pour prétendre au millier de milliards, il lui faudrait remplir trois conditions:


    

      	faire grimper à 40% le taux de vente directe au consommateur dans les dix ans (ce taux était proche de 10% en 2016);


      	gagner en aisance dans l’exploitation des données et dans leur intégration dans les caractéristiques des produits;


      	délocaliser son siège social de Portland.


    


    J’ai découvert que l’exécution de l’algorithme est l’étape la plus facile. Il est nettement moins commode de convaincre les clients d’appliquer ses résultats («Vous devez quitter Portland»).


    


    

      

        a	T pour Trillion (mille milliards en anglais).


      


      

        b	Sorte de mastic à base de silicone pouvant réagir comme un solide, un liquide, voire un fluide commercialisé avec énormément de succès dans les années 1950 sous la marque Silly Putty (littéralement «Mastic Idiot»).


      


      

        c	International Telephone & Telegraph (ITT) est une entreprise multinationale fondée en 1920, spécialisée dans les communications téléphoniques et basée aux États-Unis. Au cours des années 1960 et 1970, le groupe évolua en un conglomérat impliqué dans une multitude d’activités, qui se désengagea des télécommunications en 1986 avant d’éclater en diverses sociétés indépendantes en 1995 et en 2011. En 1996, la maison mère changea son nom en «ITT Industries», puis en «ITT Corporation» en 2006.


      


      

        d	Aux États-Unis, il est courant de trouver devant les églises, le long des routes, de grandes pancartes appelées church signs sur lesquelles sont affichés des messages parfois cocasses.


      


      

        e	Équipementier majeur dans l’industrie du semi-conducteur.


      


      

        f	Ville de résidence de Gates et de Ballmer, dans laquelle est établi le siège social de Microsoft.


      


      

        g	Technique de marketing permettant de comparer différentes versions d’un produit, d’une page web, d’une publication, etc. afin de sélectionner la plus efficace et la plus rentable.


      


      

        h	Marque de machines à café concurrente de Nespresso.


      


      

        i	La National Merit Scholarship est une bourse attribuée aux élèves les plus brillants de chaque état américain. Les 2500 élèves sélectionnés bénéficient d’une bourse de 2 500$ qui leur est versée en cas d’inscription dans une université. Bill Gates et Jeff Bezos ont bénéficié de cette bourse.


      


      

        j	Signifiant littéralement «les Illuminés» (du latin illuminare: illuminer, connaître, savoir), désigne les membres de sociétés secrètes très diverses, contemporaines ou historiques, réelles, fictives, ou d’existence controversée.


      


    


  




  

    Chapitre 9


    Le cinquième Cavalier?


    Évaluons maintenant plusieurs entreprises émergentes ayant le potentiel de devenir un cinquième géant technologique au regard des huit caractéristiques communes aux Cavaliers. Quels sont leurs domaines d’excellence et quelles sont leurs failles? Quels seront les atouts à réunir pour le cinquième Cavalier?


    Cette liste d’entreprises invite à la réflexion et se veut globale plutôt qu’exhaustive (après tout, de grandes sociétés se développent régulièrement grâce à une avancée technologique, une mutation des marchés ou un changement démographique). 


    Bien qu’ils aient des points communs, les Quatre jouent des rôles distincts dans l’ère du numérique et ont atteint le sommet par des voies différentes. Deux d’entre eux, Facebook et Google, dominent des secteurs qui n’existaient pas il y a 25 ans, alors que les deux autres, Amazon et Apple, évoluent dans des domaines solidement établis. Amazon s’est appuyée sur une prodigieuse et redoutable efficacité opérationnelle et un accès à du capital bon marché pour écraser la concurrence. Apple, en revanche, est devenue l’une des marques les plus aspirationnellesa au monde en se positionnant en chef de file de l’innovation et du haut de gamme et en créant de nouvelles catégories de produits valant des milliards de dollars. Enfin, Facebook avait un milliard d’utilisateurs avant que son créateur ne fête ses 32 ans, tandis qu’il a fallu une génération à Apple pour devenir l’entreprise dominante qu’elle est aujourd’hui.


    Nous ne devrions donc présumer de rien. La prochaine société qui émergera pour façonner l’ère du numérique et devenir le cinquième Cavalier n’appartiendra pas nécessairement à un secteur directement lié à cette ère. Elle ne sera peut-être pas une glorieuse licorne montée par un individu qui a abandonné ses études. Et elle ne proviendra peut-être pas des États-Unis, même s’il lui faudra certainement conquérir le marché américain pour prospérer.


    Nous ne pouvons pas non plus conjecturer que les quatre Cavaliers actuels resteront en selle durant les prochaines décennies. Après tout, IBM régnait sur le monde de l’électronique dans les années 1950 et 1960 avant de perdre du terrain dans le secteur du matériel informatique et de devenir ensuite, par un coup de maître de sa direction, une société de consultance. Il y a tout juste dix ans, Hewlett-Packard était la plus grande entreprise technologique au monde avant de perdre du terrain par manque de leadership et d’être démantelée. Microsoft terrifiait le monde des affaires, en particulier dans le domaine technologique, et rien ne semblait pouvoir l’arrêter dans les années 1990; comme les autres, l’entreprise est toujours un mastodonte, mais plus personne ne la considère comme un poids lourd irrésistible destiné à régner sur le monde.


    Pourtant, comme j’ai tenté de l’expliquer dans les chapitres précédents, les quatre Cavaliers actuels présentent certains avantages en matière de produits, de marchés, de valorisation boursière, de recrutement et de management (leurs dirigeants ont attentivement étudié la chute des anciens colosses). Leur domination paraît donc assurée pour une génération (humaine) encore, voire plus. Ils se sont battus pour accéder à leur position actuelle et ils la défendront chèrement. Même s’ils se télescopent, ils semblent se contenter de coexister plutôt que de se battre à mort, et gardent leurs distances pour éviter d’en venir aux mains.


    Voici donc les prétendants au trône.


    Alibaba


    En avril 2016, une entreprise de commerce en ligne locale a dépassé Walmart pour devenir le plus grand détaillant au monde. C’était inévitable. Pourtant, contre toute attente, ce n’est pas Amazon qui a surpassé le colosse de Bentonville (Walmart), mais la locomotive chinoise de Jack Ma, Alibaba.1 
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    Cela s’explique en partie par le modèle d’affaires d’Alibaba: la société fonctionne comme une plateforme de distribution pour de nombreux détaillants (commerce en ligne et téléachat, enchères en ligne, transferts monétaires, services de cloud, etc.), et ce sont les 485 milliards de dollars de valeur brute des marchandises (VBM) vendues par son intermédiaire qui lui ont permis de battre Walmart. Alibaba ne récolte en fait qu’une fraction de ces revenus (15 milliards de dollars pour l’année fiscale 2016).


    Mais c’est la taille qui compte, et personne ne conduit plus d’échanges commerciaux de détail qu’Alibaba. L’entreprise représente 63% de l’ensemble du commerce de détail chinois et 54% des paquets qui transitent par la poste chinoise proviennent de sociétés qui lui sont associées.2,3 Alibaba se vante également d’avoir un demi-milliard d’utilisateurs actifs (443 millions) et encore plus d’utilisateurs actifs mensuels (UAM) accédant à la plateforme sur leur téléphone (493 millions).4 À l’instar des Cavaliers, l’entreprise a redessiné le paysage de la vente de détail en Chine en faisant d’une obscure tradition connue sous le nom de «Fête des célibataires» (11 novembre, ou «11/11») une journée commerciale majeure. En 2016, elle a permis à la société d’amasser 17,4 milliards de dollars de VBM lors de la Fête des célibataires, dont 82% à partir de son application mobile.5


    Alibaba prospère car elle répond à la plupart des critères que nous avons définis. L’entreprise a été lancée en Chine, un marché étendu rempli de millions de petits fabricants avides de vendre hors du territoire. Elle est devenue presque immédiatement internationale en se déployant dans la plupart des pays du monde. De plus, elle maîtrise le big data et l’IA (qui fait partie de son offre de services) et le marché lui a attribué une valeur stratosphérique, ce qui lui donne du capital d’investissement à flamber. Alibaba connaît une croissance si rapide que pratiquement aucun concurrent ne peut lui faire face sur son territoire (comme c’est le cas avec Amazon, mieux vaut travailler avec Alibaba que lui résister). De nombreuses marques occidentales ont d’ailleurs fermé leurs sites de vente directe en Chine pour n’être plus présentes que sur Alibaba et sur sa plateforme sœur, Tmall (ce qui serait impensable aux États-Unis et en Europe).


    Les investisseurs en ont pris bonne note. En 2014, l’entreprise a offert ce qui reste la plus grande introduction en Bourse de l’histoire en levant 25 milliards de dollars sur une valorisation de 200 milliards de dollars.6 Depuis, le stock est au-dessous des objectifs du marché. Au début de l’année 2017, BABA (l’action du groupe) avait perdu 15% de valeur par rapport à son introduction en Bourse tandis qu’Amazon avait gagné plus de 100% sur la même période.7


    Malgré son envergure, Alibaba va devoir relever de sérieux défis avant de devenir un acteur international de l’ère numérique à la hauteur des quatre Cavaliers. Par définition, l’entreprise devra d’abord s’étendre plus largement hors de son marché national et surtout établir une présence commerciale matérielle aux États-Unis, où elle est actuellement principalement active comme investisseur. Or, le marché chinois, dont la volatilité semble augmenter avec les années, représente toujours jusqu’à 80% de ses affaires.8


    Une fois internationalisée, Alibaba aura encore beaucoup de chemin à faire avant de dominer le monde. En effet, aucune marque de consommation chinoise ne s’est jamais imposée à l’échelle mondiale. Nous sommes accoutumés aux marques internationales américaines et européennes et, plus récemment, japonaises ou sud-coréennes, mais pas chinoises. De plus, les sociétés chinoises sont associées (de manière justifiée ou non) à l’exploitation des travailleurs, à la contrefaçon, à la violation de brevets et à l’ingérence gouvernementale. Ces caractéristiques sont très éloignées des valeurs occidentales fondatrices des marques aspirationnelles. Enfin, la mauvaise réputation de petits vendeurs rattachés à Alibaba n’a rien arrangé à l’image de la plateforme à ses débuts.


    Pourtant, Alibaba pourrait profiter du succès d’Apple, qui a réussi à balayer les inquiétudes relatives à la qualité de ses fabricants chinois, ainsi que de celui d’autres entreprises à portée internationale comme WeChat. Mais le pouvoir ultime d’une marque, d’une marque aspirationnelle qui inspire le pouvoir, le luxe et la séduction, reste hors de portée d’Alibaba. Forbes n’a d’ailleurs pas inclus la société dans sa liste des cent marques les plus importantes de 2016.9


    Alibaba manque de capital visionnaire et peine à maîtriser son storytelling auprès des consommateurs comme des investisseurs, la faute à une gouvernance opaque qui rend son histoire incompréhensible. En comparaison, les quatre Cavaliers sont tous des conteurs d’exception capables de partager leur vision et de convaincre les actionnaires de se joindre à leurs grandes croisades. Alibaba, en tant que conglomérat, n’a pas de véritable histoire à raconter à part celle de son succès ininterrompu. Malheureusement, nous savons que cela ne suffit pas.


    Enfin, le succès à long terme d’Alibaba est entravé par ses relations avec le gouvernement chinois. Ce dernier a soutenu l’entreprise de plusieurs manières, l’imposition d’une restriction stricte des activités des concurrents américains d’Alibaba en Chine10 étant probablement la plus marquante. Les investisseurs occidentaux sont prêts à accepter un certain degré d’ingérence gouvernementale mais ils ne sont pas friands de manœuvres manifestement déloyales ni des distorsions du marché qui en résultent.


    Si ses affinités avec le gouvernement ont été un véritable atout pour Alibaba à ses débuts, les investisseurs doivent à présent s’inquiéter de voir certains intérêts primer en cas de désaccord entre les actionnaires internationaux et la superpuissance qui lui sert de mécène. En effet, conformément aux restrictions chinoises, les investisseurs étrangers ne détiennent pas d’actions dans Alibaba mais bien dans une société écran détenant un droit contractuel sur les bénéfices d’Alibaba, droit uniquement applicable dans les tribunaux chinois.11 Pire encore, la publication d’articles accusateurs par les agences gouvernementales et dans les médias chinois depuis 201512,13 semblerait indiquer qu’Alibaba ne peut pas compter sur l’aide du gouvernement chinois.


    En ce qui concerne son statut d’accélérateur de carrière, il ne fait aucun doute qu’un poste chez Alibaba est très prisé en Chine et dans d’autres pays en développement, moins en Occident. Ce type d’emploi pourrait même porter préjudice à un candidat. En se déplaçant vers les marchés occidentaux, Alibaba risque donc de peiner à recruter des talents et de voir stagner son capital intellectuel à un niveau inférieur à d’autres entreprises.


    Les liens entre Alibaba et le gouvernement chinois sont en outre susceptibles de pousser certains acteurs étrangers, dont les gouvernements américain et européen, à considérer la société sous un angle géopolitique et à matérialiser leurs inquiétudes sous forme de contraintes réglementaires, d’enquêtes et d’autres barrages. Et la politique ne serait pas la seule cause de problèmes: Jack Ma a récemment confirmé que la SEC enquêtait sur Alibaba suite à des déclarations relatives à la structure complexe de l’entreprise, qui rassemble plusieurs sociétés. Selon Ma, «le modèle d’affaires d’Alibaba n’a aucun équivalent aux États-Unis, et il faudra donc aux Américains plus d’un ou deux jours pour le comprendre».14 Ce n’est pas très encourageant.


    Enfin, les inquiétudes relatives à la protection des données devraient constituer une source d’irritation constante pour Alibaba en phase d’internationalisation, l’empêchant d’exploiter au maximum un autre élément de l’algorithme T, l’IA.


    En somme, la marque mère «Chine» fait passer Alibaba pour un mauvais garçon corrompu et pas vraiment cool. Au lycée, le genre de «mauvais garçon» quétaine et puceau.. 


    Tesla


    L’Histoire est jonchée de squelettes d’entrepreneurs qui ont voulu révolutionner l’automobile. On en fait même des films (comme Tucker: l’homme et son rêve), et on dirait bien que celui qui sera consacré à Elon Musk brillera par ses superbes costumes et la mine maussade de Gwyneth Paltrow.


    Tesla a des défis à relever, mais elle a déjà accompli plus que n’importe quelle nouvelle société automobile de notre époque, et elle semble bien placée pour asseoir sa position à la tête du marché des voitures électriques. Malgré son statut de marque de luxe pour les gars de la Silicon Valley, Tesla présente une combinaison de caractéristiques qui laisse présager son potentiel pour sortir de sa niche et devenir un acteur du marché grand public: design (finies, les voitures électriques pour Hobbits), innovation dans le contrôle numérique, investissements massifs dans l’infrastructure (l’usine de batteries géante en dehors de Reno), sans oublier un leader visionnaire à la Edison.


    La première production massive de Tesla, la Model S, a raflé tous les prix de l’industrie, recueillant pour la toute première fois les louanges unanimes de Motor Trend’s (voiture de l’année), de Consumer Reports (meilleur score jamais attribué à une voiture testée), de Car and Driver (voiture du siècle) et de Top Gear (voiture la plus importante de l’histoire).15 En 2015, la Model S était la voiture électrique la plus vendue aux États-Unis malgré son prix deux fois plus élevé que celui des modèles concurrents.16


    La voiture susceptible de faire de Tesla un acteur essentiel du secteur automobile est la prochaine Model 3. Une semaine après l’annonce de sa mise sur le marché pour un prix de base de 35 000$, 325 000 exemplaires étaient déjà réservés avec un acompte remboursable de 1000$.17 Peu d’entreprises peuvent profiter de 325 millions de capital pendant un an pour un coût d’emprunt nul. C’est un exploit de storytelling digne des Quatre.


    Néanmoins, quelques obstacles se dressent encore sur la route de Tesla vers le statut de cinquième Cavalier. En effet, l’entreprise doit relever des défis plus importants que ceux qui se posent aux compagnies automobiles traditionnelles comme l’établissement d’un large réseau de stations de charge et de stations d’entretien (où les retards peuvent être problématiques), la création d’un réseau de distribution international, la gestion d’un éventail de subsides gouvernementaux et d’exigences en matière de voitures électriques, ainsi que l’instauration de bons rapports avec les régulateurs de l’industrie automobile. Cependant, ces obstacles apparents pourraient à l’avenir protéger le géant de ses concurrents. De plus, Tesla fait aussi bien face à l’algorithme T que n’importe quelle autre entreprise.


    Évaluons la société selon nos critères. Son produit est incomparable du point de vue de la qualité et de l’innovation technique. Une Tesla n’est pas une simple voiture électrique, c’est une voiture supérieure en plusieurs points. Son tableau de bord est un énorme écran tactile particulièrement apprécié des consommateurs, ses véhicules bénéficient régulièrement de mises à jour logicielles à distance (big data et IA), son pilote automatique est à la pointe, et les clients adorent les touches esthétiques qui caractérisent ses véhicules (comme les poignées de porte repensées).


    Tesla contrôle l’expérience client d’une manière inédite, que les autres entreprises du secteur ne pourraient imiter sans mettre en œuvre des changements radicaux et coûteux. En effet, les firmes automobiles classiques ne sont pas verticales car elles ont suivi une stratégie fondée sur un capital léger et des concessions indépendantes, véritables machines à remonter le temps (rentrez dans une salle de montre, et vous voilà en 1985). Les réseaux de vendeurs tiers bien établis, la possibilité limitée de modifier ou d’améliorer un véhicule sorti d’usine et la volonté farouche de se passer d’acier ont créé un fossé entre les constructeurs automobiles et les consommateurs.


    Le changement le plus radical qu’apporte Tesla au secteur n’est pas le moteur électrique (tout le monde en fabrique), mais une proximité inédite avec le client. Des annonces de Musk en direct aux concessions détenues par la marque en passant par les mises à jour régulières à distance, Tesla a bien compris qu’un achat de 50 000$ à 100 000$ est le début d’une relation forte avec Tesla, pas avec le concessionnaire du coin. Si Tesla parvient à maintenir un service client de qualité tout en enregistrant une croissance rapide, les taux supérieurs de fidélité de sa clientèle deviendront une caractéristique stable de l’entreprise, ce qui devrait lui donner accès à du capital bon marché, et donc aux ressources nécessaires pour améliorer l’expérience client, le tout entraînant la fidélisation des utilisateurs, et ainsi de suite.


    La valeur d’échange de Tesla sur les marchés boursiers est actuellement neuf fois supérieure à ses revenus, contre cinq fois pour Ford et General Motors. En avril 2017, grâce à la vente de 80 000 voitures en 2016, la valorisation boursière de Tesla a dépassé celle de Ford, qui avait pourtant écoulé 6,7 millions de véhicules. Tesla a régulièrement remis des actions en vente depuis son introduction en bourse en 2010, levant récemment 1,5 milliard de dollars de fonds pour alimenter la production de la Model 3, sans avoir jamais enregistré de trimestre bénéficiaire.18 Les investisseurs embrassent la vision de Musk, ils croient à son histoire. Ce type raconte qu’il va lancer des fusées dans l’espace, révolutionner l’industrie automobile et transformer le stockage d’énergie. Oh, et accessoirement il construit des trains hypersoniques pendant son temps libre. Que feriez-vous si vous pouviez remonter dans le temps et investir dans les idées de Thomas Edison? Voilà une occasion de vous rattraper.


    Les propriétaires d’un véhicule Tesla ne tarissent pas d’éloges sur leur achat et font plus grand cas de la «mission» de la société que de ses produits particuliers.19 Tesla n’est pas simplement la marque écolo de votre mononcle hippie, c’est aussi une marque de luxe, et cette hybridité est la source de son pouvoir. N’importe quelle voiture électrique a un air de Birkenstock alors qu’une Tesla ressemble à une Maserati. Aucune autre marque de voiture ne peut convaincre ses clients qu’en achetant un de ses véhicules ils montrent qu’ils ont les moyens de s’offrir une voiture à 100 000$, qu’ils ont du goût et qu’ils prennent soin de l’environnement. Ou, pour le dire autrement, aucune autre marque automobile ne peut affirmer «Je suis géniale, je suis la partenaire qu’il vous faut». Cela signifie que, plus encore qu’Apple, Tesla est capable de viser le client en plein milieu de l’entrejambe.b
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    Ne mettez pas votre main à couper que Tesla se limitera aux voitures. L’entreprise est déjà en train de développer une expertise approfondie en matière de captage, de stockage et de transport de l’électricité. Elle lance sur les routes des dizaines de milliers de voitures qui ont le potentiel technologique de devenir des véhicules autonomes pendant que Google et Apple en sont toujours au stade de la recherche. Ces technologies et ces compétences dépassent largement le domaine du véhicule personnel et ont le potentiel d’asseoir Tesla à la tête de marchés naissants dans d’autres domaines du transport ou dans le secteur des sources d’énergie alternatives et d’autres usages de l’électricité à l’ère numérique.


    Pourtant, il reste deux ralentisseurs sur la route de Tesla. Tout d’abord, la firme n’est pas encore internationale: elle réalise la plus grande part de son chiffre d’affaires aux États-Unis. Enfin, la société n’a pas énormément de clients et ne possède donc que peu de données sur les comportements individuels pour le moment. Cependant, ses voitures sont des machines d’enregistrement déjà techniquement capables de récolter des informations sur leurs utilisateurs. C’est donc l’ampleur et l’exécution de l’enregistrement, du traitement et de l’exploitation des données qui constitueront les plus grands défis à relever pour Tesla.


    Uber


    Au moment où j’écris ces mots, environ 2 millions de «chauffeurs partenaires» roulent pour Uber, un nombre supérieur à celui des employés de Delta, United, FedEx et UPS rassemblés.20 Chaque mois, 50 000 chauffeurs supplémentaires s’inscrivent sur la plateforme.21 Le service est accessible dans plus de 81 pays et 581 villes,22 et la société est en tête de (la plupart de) ses marchés.


    À Los Angeles, les taxis n’ont pris en charge que 30% des trajets en voiture payants en 2016.23 À New York, les véhicules Uber sont presque aussi sollicités que les taxis (249 000 demandes quotidiennes contre 327 000).24 Pour de nombreux citadins partout dans le monde, Uber est à présent le moyen de déplacement par défaut, la marque dominante dans un espace autrefois occupé par un fouillis d’opérateurs locaux mordus de jaune.


    Aujourd’hui, les dépenses Uber sont les premières et les dernières que j’effectue dans chaque ville que je visite. Cela représente un montant de 100$ à chaque arrivée ou départ d’un pays. Voilà la relation qu’entretiennent les voyageurs d’affaires, un segment de clientèle très intéressant, avec Uber… Ou plutôt la relation qu’Uber entretient avec nous.


    Je descends d’un avion à Cannes, où je vais intervenir lors du Festival international de la créativité (le «Festival de ce que la pub rate le moins»). L’application Uber est disponible sur mon téléphone. Je vois UberX, Uber-BLACK et un truc appelé UberCopter. Mon doigt effleure spontanément le bouton UberCopter (qui ne voudrait pas savoir de quoi il s’agit?). Dans les dix secondes, je reçois un appel: «Retrouvez-moi dans le hall de récupération des bagages.»


    On me fait entrer dans un van Mercedes qui m’emmène 500 m plus loin, à l’hélistation. Je monte dans une tondeuse à gazon équipée d’un propulseur, pilotée par un type qui ressemble furieusement à mon livreur de journaux déguisé en pilote pour Halloween… Et pour 120€ (environ 20€ de plus qu’un taxi), me voilà survolant la Côte d’Azur dans un hélico qui me dépose à 300 m de mon hôtel. Pendant un instant, je suis James Bond, la classe, les compétences, le sex-appeal, l’Aston Martin et le permis de tuer en moins. Mais on n’est pas loin…


    Cette expérience fantastique est possible car, pour améliorer l’expérience client, Uber a ajouté au capital visionnaire auquel il a accès une touche de créativité et un brin d’irrévérence envers les normes. L’entreprise peut se permettre des folies, emmener n’importe qui en hélicoptère depuis un aéroport jusqu’à un hôtel de luxe ou livrer des chatons à la Saint Valentin. Cependant, elle n’est pas verticale car «ses» voitures appartiennent en fait aux chauffeurs, qui travaillent souvent avec la concurrence. Le fait de ne pas posséder de véhicules a permis à la société de s’étendre rapidement mais la rend vulnérable parce que rien ne protège ces véhicules de ses concurrents. En revanche, comme vous pouvez l’imaginer, Uber a des compétences considérables en matière de big data: l’entreprise sait où vous êtes, où vous vous rendez, ou vous êtes susceptible d’aller, et elle relie ces informations à votre identité. L’application vous propose déjà une destination en fonction de votre historique de trajets, renversant de ce fait le fonctionnement classique de la géolocalisation.


    Uber n’a pas la réputation d’être un accélérateur de carrière car peu de personnes connaissent les employés de son QG. La firme n’emploie en effet que quelques milliers de personnes très versées dans les arts technologiques. Uber a ainsi trouvé le moyen de séparer les seigneurs (8000 employés) des serfs (2 millions de chauffeurs), qui gagnent en moyenne 7,75$/heure, afin que les premiers puissent se partager 70 milliards de dollars tandis que les subalternes se débrouillent avec 2 millions de dollars en salaire horaire.25 Uber dit en fait à sa main-d’œuvre mondiale, à voix basse mais distinctement: «Merci, et allez vous faire voir.»


    Le service de mise en contact de chauffeurs et de clients suffit-il à expliquer la valorisation boursière de 70 milliards de dollars d’Uber? C’est discutable. Mais la société ne se limite pas à ce service. En fait, les taxis sont à Uber ce que les livres étaient à Amazon: une activité commerciale à part entière dans laquelle l’entreprise s’en sort plutôt bien, mais qui n’est que la partie émergée de l’iceberg. La récompense réelle est l’exploitation de l’immense réseau de chauffeurs (et bientôt son énorme réseau de voitures autonomes). Uber a testé UberFRESH, un service de livraison de nourriture, en Californie, et UberRUSH, un service de livraison de colis, à Manhattan. À Washington D.C., la société a lancé Uber Essentials, un service de commande en ligne et de livraison de produits de base.26 Uber semble affairé à construire un système global le reliant directement au client, capable d’alimenter toutes ses activités commerciales dans plusieurs secteurs.


    Les entreprises et les individus ont toujours beaucoup de mal à faire circuler les atomes (les choses), et Uber pourrait devenir l’équivalent plus sûr et moins cher, mais un peu plus lent, du téléporteur de Star Trek. Il est probable que, sans le reconnaître encore, nous soyons en train d’assister au début d’un combat à mort entre les deux géants que sont Uber et Amazon pour le contrôle du dernier kilomètre séparant le produit du client. Pendant ce temps, FedEx, UPS et DHL sont sur le point de recevoir une leçon de disruption.


    Uber répond à presque tous les critères de l’algorithme T: un produit différencié, l’accès à du capital visionnaire, une portée internationale et la maîtrise du big data. Désormais, outre l’exécution (qui convoie son lot de difficultés), un seul obstacle sépare Uber d’une valorisation boursière de mille milliards de dollars, mais c’est un obstacle majeur: le capital sympathie. Dans ce domaine, la société doit se battre sur deux fronts.


    Tout d’abord, son patronc est un salaud. En tout cas, c’est l’image qu’il donne et qui a encouragé bon nombre de consommateurs à supprimer l’application de leur téléphone. L’entreprise a déjà probablement perdu plus de 10 milliards de dollars de valeur en 48 heures, non pas parce que de nombreuses personnes ont supprimé l’application, mais parce que, ce faisant, elles ont découvert des services équivalents. Uber n’étant pas une entreprise verticale, Lyft, son concurrent, a pu se servir dans sa réserve de chauffeurs. Et les frasques d’Uber vont bien plus loin qu’une obscure histoire de vomid. En 2014, un de ses vice-présidents a suggéré que la société payait des détectives pour déterrer des informations compromettantes sur des journalistes ayant rédigé des papiers peu favorables à Uber. Il a fait cette déclaration en présence de journalistes. De plus, une série de rapports indiquent que la direction de l’entreprise a utilisé sa technologie pour pister en temps réel des chauffeurs, dont des membres de la presse, par amusement ou pour raisons personnelles.27 Par ailleurs, en France, Uber a lancé une campagne de publicité pour le moins sexiste qui prouve, pour certains, que l’entreprise est un bon service d’escorte.28 La société a aussi payé une amende de 20 000$ dans le cadre d’une enquête du procureur général de New York concernant l’abus de ses capacités de géolocalisation.29


    Pire encore: le capital sympathie d’Uber a été largement affaibli par des accusations de discrimination sexuelle sur le lieu de travail en février 2017.30 Les cadres moyens et supérieurs se seraient rendus coupables de dizaines de faits répréhensibles ou condamnables. Les petites start-up ne laissent parfois pas trop de plumes dans ce genre d’affaires, mais les géants de l’industrie sont censés faire preuve de maturité. Certaines têtes sont donc tombées dans les mois suivants. Pourtant, en juin 2017, malgré les recommandations d’un conseil externe qui cherchait à réaffecter Kalanick, le conseil d’administration d’Uber n’a pas directement licencié son dirigeant. Il a simplement annoncé qu’il allait prendre un congé exceptionnel pour une durée indéterminée. Cette réaction a révélé le manque de bon sens du conseil d’administration et n’a fait qu’empirer la situation. Sous la pression des investisseurs, Kalanick a finalement démissionné la semaine suivante. Certes, c’est un visionnaire qui a créé quelque chose de révolutionnaire, mais Uber évolue et a besoin d’un dirigeant avec une vision neuve et des compétences aiguisées en gestion de crise. L’entreprise vaut désormais plus que Volkswagen, Porsche et Audi, et des milliers de familles et d’investisseurs dépendent d’elle et de sa direction. Travis n’est plus le centre du monde et la firme ne devrait pas avoir à attendre de voir s’il parvient à laisser derrière lui ses années de fraternité.


    Cette controverse va-t-elle affaiblir Uber? Oui, mais il pourrait y avoir un décalage dont l’origine est étonnante. Les beaux discours des consommateurs sur la responsabilité sociale ne les empêchent pas d’acheter des petites robes noires et des téléphones fabriqués dans des usines qui déversent du mercure dans l’eau et dont les employés se suicident. Uber possède un produit remarquable et la croissance de son chiffre d’affaires continuera à s’accélérer. Mais l’entreprise pèche par l’égarement de sa direction, qui lui coûte la capacité à attirer et à retenir les meilleurs talents, dont dépend l’issue de la guerre de l’ère du numérique.


    Au-delà des crises de relations publiques et de gestion, le capital sympathie d’Uber est mis en péril par un élément bien plus fondamental que le comportement adulescent de sa direction. Uber est sans aucun doute un perturbateur dans la lignée de la grande tradition de la Silicon Valley. Malheureusement, le marché dans lequel la société fait des remous est fortement réglementé. La société profite aujourd’hui grandement de son attitude rebelle, qui peut laisser croire qu’elle n’est pas soumise aux mêmes réglementations que les taxis traditionnels. Elle pense, et le marché lui a donné raison, qu’elle peut engager n’importe quel chauffeur volontaire et fixer ses prix. Les taxis, eux, n’ont pas autant de liberté sur la plupart des marchés. Uber ne respecte pas non plus les règles envers ses concurrents directs comme Lyft. Plusieurs incidents ont été rapportés: des employés d’Uber se seraient organisés pour saboter la concurrence en demandant et en annulant des courses de manière répétée auprès des compagnies rivales (une sorte d’attaque par déni de service réelle)31.


    À un niveau plus global, le modèle d’affaires d’Uber a été remis en cause parce qu’il sape les relations professionnelles et crée des emplois instables, mal payés et susceptibles de disparaître sans recours possible. L’entreprise affirme qu’elle ne dirige pas un service de transport et qu’elle se contente de mettre à disposition une application permettant aux chauffeurs de partager leur voiture contre rémunération.32 Ceci suscite de nombreuses inquiétudes notamment en ce qui concerne les assurances et les bénéfices des chauffeurs ou les obligations d’Uber en matière de sécurité.


    Tout ceci explique la naissance du mouvement #Delete-Uber en février 2017, qui a convaincu environ 200 000 utilisateurs de supprimer leur compte sur la base de on-dit. À l’origine de cet élan, une rumeur: Uber aurait tenté de profiter des utilisateurs coincés lors de la grève des taxis à l’aéroport JFK, qui coïncidait avec les manifestations contre le décret de Trump sur l’immigration. Uber aurait tiré parti de la grève pour proposer ses services aux manifestants bloqués à l’aéroport. Peu importe que cette histoire ne soit pas tout à fait vraie, elle est révélatrice de l’inquiétude des utilisateurs, même fidèles, envers les méthodes de l’entreprise.33


    Le monde essaie encore de comprendre si Uber lui est bénéfique ou non. L’entreprise donne peut-être un aperçu de ce dont sera fait le futur dans une économie numérique: des applications incroyables offrant au consommateur une expérience remarquable, financées par des investisseurs et surtout par des emplois mal rémunérés, dont une petite partie de la société récolte les fruits d’or. Des milliers de seigneurs, des millions de serfs.


    Walmart


    Walmart a peut-être laissé Amazon prendre la tête de la course à la domination de la vente de détail numérique, il n’est pas encore hors concours pour autant. Avec quelque 12 000 magasins dans 28 pays, l’entreprise a généré plus de revenus que n’importe quelle autre société au monde en 2015, comme chaque année depuis le passage à l’an 2000.34


    Quand l’univers de la vente a commencé à passer en ligne, Walmart a un peu fait figure de dinosaure. Mais les entreprises commencent à saisir que le commerce en ligne ne prospère à long terme que s’il fait partie intégrante d’une infrastructure comprenant des magasins physiques. Elles reconnaissent donc progressivement qu’il ne faut pas sous-estimer Walmart. La société a des dizaines d’années d’expérience en matière de gestion de stocks à flux tendu et de systèmes de livraison performants, et ses 12 000 magasins peuvent devenir 12 000 entrepôts, 12 000 centres de service à la clientèle et 12 000 salles de montre. Ajoutez à cela le fait que certains clients vivent dans des camping-cars garés sur les stationnements de Walmart, et vous créez une position enviable sur le marché.35


    Fin 2016, Walmart a acquis Jet.com pour 3 milliards de dollars, soit 6,5 millions de dollars par employé. À l’époque de la signature de l’accord, Jet.com n’avait pas de modèle d’affaires viable (la société devait engranger 20 milliards de dollars pour atteindre son seuil de rentabilité) et dépensait 5 millions de dollars par semaine en publicité. Mais elle avait une compétence de Cavalier: le storytelling. Par ailleurs, Marc Lore (fondateur de Quidsi, une société acquise par Amazon), a peut-être bien sauvé l’entreprise en imposant la tarification dynamique ajustant les prix à la demande. Je pense que Jet.com était l’équivalent des implants capillaires à 3 milliards de dollars que s’offre un détaillant en pleine crise de la quarantaine. Mais il faut reconnaître que la société semble bien lancée sur les rails de l’commerce électronique depuis que Lore a poussé l’efficience opérationnelle, la transparence des prix et les économies via le retrait en magasin.36 Qui vivra verra.


    La nouvelle jeunesse botoxée de Walmart n’est qu’un début. L’entreprise a accès à un immense capital, mais pas à du capital bon marché puisque ses actions s’échangent au multiple de ses profits, ce qui est habituel pour une société de vente de détail. Lorsque le détaillant arkansais a annoncé que ses profits allaient diminuer suite à l’augmentation (logique) de ses dépenses d’investissements pour contrer Amazon, sa valorisation boursière a perdu du jour au lendemain l’équivalent de la valeur de Macy’s.


    De plus, Walmart n’a pas un capital sympathie fort élevé. En effet, c’est le plus grand employeur au monde, mais il compte le nombre le plus élevé de travailleurs payés au salaire minimum des États-Unis. Pourtant, une myriade de rejetons de la famille Walton, propriétaire de Walmart, qui valent plus que les 40% inférieurs des foyers américains, figurent au classement des plus grosses fortunes du monde… Enfin, si vous vous êtes un jour demandé qui étaient ces gens et ces familles qui ne possèdent pas de téléphone intelligent ou n’ont pas le haut débit, ne cherchez plus: ce sont les clients de Walmart, les late adopterse par excellence. La programmation numérique et l’innovation n’ont que peu de prise sur eux.


    Microsoft


    Microsoft n’est plus la Bête de Redmond, l’entreprise qui régnait sur l’univers du PC. Mais il reste le système d’exploitation de 90% des ordinateurs de bureau (même si la moitié d’entre eux rament toujours sous Windows 7),37 Office est toujours la suite bureautique par défaut dans le monde entier, et les produits professionnels comme SQL Server ou Visual Studio sont omniprésents. Sans l’échec cuisant du Windows Phone, Microsoft serait probablement déjà le cinquième Cavalier et peut-être toujours la société la plus puissante de la planète. Si Microsoft parvient à faire croître LinkedIn sans l’étouffer, il y a toujours une chance.


    De plus l’entreprise a retrouvé la croissance qui lui échappait avec son offre de cloud, Azure, et l’arrivée d’un jeune dirigeant a contribué à insuffler une nouvelle vie à l’histoire de Microsoft. L’entreprise n’est plus l’accélérateur qu’elle était, mais sa focalisation sur les professionnels (alors que les Quatre se concentrent sur les consommateurs) lui garantit une belle place sur un marché qui n’a pas bénéficié du même niveau d’innovation ou de concurrence que le secteur technologique visant le consommateur.


    Et Microsoft est en train d’écrire une autre histoire (de croissance) avec LinkedIn.


    Équivalent professionnel de Facebook, LinkedIn présente une série d’avantages importants et tangibles. Pour commencer, une grande partie des revenus de Facebook provient d’une seule source: la publicité. LinkedIn, en revanche, s’appuie sur trois sources de revenus: la plateforme vend de la publicité sur son site, fait payer les recruteurs pour un accès amélioré aux candidats, et propose aux utilisateurs des abonnements premium qui leur permettent d’améliorer leur recherche d’emploi et le développement de leurs affaires. C’est un bel équilibre, et ces sources de revenus basées sur des abonnements rendent LinkedIn unique non seulement par rapport à Facebook, mais aussi par rapport à tous les autres réseaux sociaux principaux.


    

      [image: ]

    


    LinkedIn se positionne également dans un paysage concurrentiel enviable, dénué de véritable adversaire. Il existe bien des sites spécialisés pour des professions spécifiques, et Facebook est un concurrent potentiel, mais personne n’offre une couverture aussi étendue du milieu professionnel et du réseautage que LinkedIn. Vous pouvez échanger Facebook contre Instagram, Instagram contre WeChat, WeChat contre Twitter, etc. mais, dans le monde du B2B, vous ne pouvez décemment compter que sur une plateforme: LinkedIn. Si vous en avez assez de LinkedIn ou si vous avez des envies d’ailleurs, où allez-vous? Nulle part. La société est singulière et n’a pas de concurrent sérieux.


    LinkedIn a en outre, par nature, une clientèle enviable. Plus de 467 millions de personnes sont membres de la plateforme, et pas n’importe lesquelles.38 Ce sont des diplômés futés qui ont envie de faire étalage de leurs qualifications et des dirigeants d’entreprises du monde entier (un patron sur trois possède un profil LinkedIn).39 À la question «Qui est sur LinkedIn?», la réponse est donc simple: «Tous ceux qui comptent.» Quelques dirigeants baby boomers n’ont pas de compte sur la plateforme parce qu’ils craignent d’être harcelés par des demandeurs d’emploi ou parce qu’ils essaient toujours de comprendre comment fonctionne leur Motorola RAZRf. À cette exception près, LinkedIn rassemble des utilisateurs du monde entier et de tous types. (Soit dit en passant, le marché publicitaire B2B vaut deux fois le marché B2C; le marché potentiel de LinkedIn est donc plus large que celui de toutes les plateformes sociales B2C.)


    Mais le revers de la médaille de toute spécialisation est la limitation. LinkedIn rencontre du succès parce que son marché et son éventail de services sont relativement restreints. Le statut de répertoire mondial des professionnels est lucratif, mais il ne pose que les fondations d’une entreprise qui aspire à devenir Cavalier.


    La façon dont LinkedIn va construire sur cette base dépend à présent de Microsoft. Le potentiel d’intégration avec Outlook et les autres applications bureautiques de la société est évident, sans compter les efforts acharnés de longue date de Windows et Microsoft dans l’univers du mobile. Mais ces opportunités peuvent aussi ruiner les ambitions de domination indépendante de LinkedIn puisque son sort risque de dépendre de sa capacité à orienter ses efforts dans l’intérêt de Microsoft. Or, depuis 20 ans, cela implique de maintenir l’omniprésence de Windows et Office aux dépens de tout le reste.


    Le grand défi de LinkedIn pour accéder au statut de Cavalier est donc de répondre de manière plus décisive à tous les critères. Son produit est bon, mais pas aussi bon que Facebook. LinkedIn a accès à du capital visionnaire, mais pas à des prix aussi bas qu’Amazon. Et l’entreprise appartient désormais à une société qui reprend son essor après dix années de déclin. En somme, LinkedIn est le Bruce Jenner de notre liste: un grand athlète plutôt bon dans de nombreuses disciplines. Bruce a tout de même remporté une médaille d’or olympique pour le décathlon, et son portrait était imprimé sur les boîtes de céréales Wheaties que je mangeais à l’école primaire (désolé, Caitlyn, pour moi tu seras toujours Bruce). Mais Jenner n’a jamais remporté de médaille d’or dans une épreuve isolée du décathlon. C’était un touche-à-tout qui n’a jamais excellé dans rien.


    Airbnb


    Il est tentant de considérer qu’Airbnb est l’Uber des hôtels et de passer directement à un autre candidat. Mais quelques différences fondamentales mettent en lumière les atouts spécifiques d’Airbnb et la façon dont l’algorithme T pourrait influencer sa stratégie et l’allocation de son capital.


    Airbnb et Uber sont des entreprises internationales qui ont accès à du capital bon marché, mais leurs produits diffèrent sensiblement. Sonia Marciano (dont les idées stratégiques sont les plus fulgurantes et les plus claires de notre époque), professeure de gestion à la Stern School of Business (Université de New York) pense que la clé pour s’assurer un avantage est de trouver des points de différentiation là où il existe une variance importante, qu’elle soit réelle ou perçue. Si vous êtes décathlonien, vous devez trouver l’événement dont les épreuves présentent la variance la plus forte et vous démarquer. Uber est un très bon produit, mais je vous mets au défi de le différencier à l’aveugle de Lyft, de Curb ou de Didi Chunxing.


    Les sociétés de mise en contact de chauffeurs et d’utilisateurs offrent un service dix fois supérieur aux taxis et aux voitures avec chauffeur, mais se ressemblent de plus en plus. Cela dure déjà probablement depuis quelque temps, mais le comportement adolescent du dirigeant d’Uber (qui obscurcit manifestement son jugement) a encouragé les utilisateurs à découvrir par eux-mêmes que Lyft est équivalent. La plateforme Airbnb, elle, apparaît de plus en plus comme une arbitre de confiance parce que la variance du produit qu’elle propose est plus grande (une péniche à San Marin est très différente d’une maison de ville à South Kensington). United Airlines aussi se démarque actuellement plus qu’Uber: elle aura beau éjecter des passagers de ses avions (pour la simple et mauvaise raison qu’elle a surbooké ses vols), si vous devez vous rendre de San Francisco à Denver (deux aéroports United), vous lui pardonnerez ses défauts parce que la liaison que vous devez emprunter est fortement différenciée (elle constitue votre seule et unique option).


    De plus, Airbnb se distingue par son produit, et plus spécifiquement par sa liquidité. Celle-ci correspond, chez Airbnb, à une quantité de fournisseurs de logements et de clients en demande d’un logement suffisante pour assurer la viabilité du service. Uber et Airbnb ont assez de liquidité (logements ou véhicules), mais la réserve d’Airbnb est nettement plus imposante et difficile à reproduire. Uber a besoin d’une quantité effarante de chauffeurs et de personnes nécessitant un véhicule dans une même ville pour y créer une affaire. Sa liquidité (le nombre de véhicules à disposition) lui permet de se faire une place comme toute autre entreprise offrant le même type de services et disposant d’un capital suffisant. Airbnb, en revanche, n’a besoin que d’une quantité spécifique de fournisseurs dans une seule ville et d’une demande (en tout cas d’une conscience de l’existence de son service) dans de nombreuses autres villes (les gens viennent du monde entier pour visiter Amsterdam). Uber a donc des concurrents dans toutes les grandes villes puisqu’il suffit à une firme de concentrer sa liquidité sur un marché, tandis que les concurrents potentiels d’Airbnb devraient atteindre, comme l’entreprise l’a fait, un certain niveau de liquidité continentale puis internationale.


    Les valeurs boursières d’Airbnb et d’Uber s’élèvent respectivement, à l’heure de la rédaction de ce livre, à 25 milliards et 70 milliards de dollars. Pourtant, je pense qu’Airbnb dépassera Uber fin 2018 et que ce dernier enregistrera la mère des dépréciations de valeur boursière à mesure que le manque de différenciation de son produit deviendra évident et que ses concurrents régionaux prendront conscience de ses résultats désastreux (3 milliards de dollars de pertes contre 5 milliards de dollars de bénéfices en 2016) et ne feront rien pour arranger l’affaire.


    Airbnb est la licorne la plus proche de ce qu’on surnomme «l’économie du partage» et la plus susceptible de devenir le cinquième Cavalier. Son seul point faible est le manque d’intégration verticale (l’entreprise n’est pas propriétaire des logements qu’elle propose), ce qui signifie que son degré de contrôle sur l’expérience client est inférieur à celui des Quatre. Ceci exigera de la part de la direction d’Airbnb d’envisager sérieusement l’allocation d’une partie de son capital bon marché à un plus grand contrôle de son canal de distribution avec des propriétés exclusives à long terme et une constance des équipements disponibles dans les logements (wifi, stations de recharge, concierge local dans chaque grande ville, etc.).


    IBM


    Avant Google, avant Microsoft, avant que certains des lecteurs de ce livre ne soient nés, une seule entreprise comptait dans le secteur technologique. Big Blue incarnait littéralement la technologie, le standard de facto du monde des affaires américain. Après son association avec Intel et Microsoft, la société a dominé le premier quart de siècle de l’ordinateur personnel.


    Mais la nostalgie ne justifie pas la présence d’IBM dans cette liste. Si ses revenus poursuivent leur long et lent déclin depuis le sommet de sa gloire (19 trimestres de baisse d’affilée au premier trimestre 2017), IBM a néanmoins enregistré 80 milliards de dollars de rentrées en 2016 et abandonne chaque année un peu plus sa gamme historique de matériel informatique pour se centrer sur des services à marges élevées et des relations récurrentes.40 Sa légendaire force de vente peut toujours obtenir des rendez-vous avec n’importe quel directeur technique du Fortune 500, et la société est un acteur de premier plan dans la course à l’installation des firmes américaines dans le cloud. IBM a en outre ajouté un nouveau personnage principal séduisant à son histoire: Watsong. Enfin, l’entreprise est internationale et (dans une certaine mesure) verticale. Cependant, en visant les services les plus élevés, IBM risque de voir ses actions s’échanger à un multiple d’EBITDAh plutôt que de ses revenus, ce qui limiterait son accès à du capital bon marché. De plus, son image est plutôt rassurante qu’inspirante. Ses employés sont les gamins qui ont passé le premier tour des sélections chez Google mais qu’on n’a pas rappelés et l’entreprise a perdu son statut d’accélérateur de carrière.


    Verizon, AT& T, Comcast, Time Warner


    Ce livre suppose que vous disposez d’une connexion internet. À qui appartient-elle? À l’une de ces quatre sociétés. Le câble et les lignes téléphoniques étaient de grands monopoles légaux du XXe siècle, et les quatre compagnies principales qui ont émergé après des dizaines d’années de fusions sont devenues incontournables à l’ère numérique.


    Elles doivent cependant faire face à des obstacles importants liés à leur position dominante. Tout d’abord, la plupart des gens les détestent. De plus, elles n’ont pas de route toute tracée vers l’international car les compagnies locales sont une source d’identité nationale et les gouvernements rechignent à laisser d’autres pays écouter leurs conversations téléphoniques et collecter leurs données. Ceci dit, tout le monde haïssait les compagnies de chemin de fer, de péniches, et de diligences. Comme le disait Ernestine, l’opératrice jouée par Lily Tomlin: «On s’en fiche. Et on peut bien. On est la Compagnie du Téléphone.»


    Si vous êtes propriétaire des tuyaux par lesquels circulent les données mondiales, vous serez toujours incontournable, très rentable et colossal. Cela ne correspond pas vraiment aux traits de nos Cavaliers, mais c’est peut-être suffisant pour s’en rapprocher. Il resterait ensuite à travailler à la désignation de dirigeants éclairés et au développement d’une image d’accélérateur. Peu probable, mais pas impossible.


    Une des entreprises de cette liste pourrait-elle devenir le cinquième Cavalier? Les Quatre le permettront-ils? Certes, Amazon ne laissera certainement jamais Walmart reprendre le terrain qu’elle a conquis, et Google a probablement conscience de l’existence d’Uber et de Tesla.


    Mais, comme dans toute histoire, les rebondissements sont imprévisibles. En 1970, rien ne semblait pouvoir arrêter IBM. En 1990, Microsoft faisait trembler le secteur de l’électronique. Les entreprises vieillissent, leur succès les rend complaisantes et le départ des employés les plus talentueux à la recherche de nouveaux défis est inévitable, de même que les options sur actions. Et puis, évidemment, il y a toujours un joker. À cette seconde précise, dans un laboratoire ou dans un dortoir, quelqu’un travaille sur une nouvelle technologie qui va bouleverser le monde du numérique comme l’ont fait le transistor en 1947 et le circuit intégré en 1958. Ailleurs, sur une table de cuisine ou de Starbucks, une jeune équipe, menée par le prochain Steve Jobs, est en train de créer une nouvelle entreprise susceptible de doubler les Cavaliers à toute allure pour devenir la première société valant mille milliards de dollars. La probabilité est faible, mais elle existe toujours. Comme les crues centennales qui semblent se répéter tous les dix ans, tout est impossible avant de se produire.


    


    

      

        a	En marketing, marques dont l’image repose avant tout sur des éléments intangibles (valeurs, culture d’entreprise, positionnement social, etc.) inspirant les clients. Elles vendent un idéal auquel peuvent aspirer les clients plutôt qu’un produit.


      


      

        b	PSR: abréviation de Price-to-Sales. Le PSR mesure «à combien d’années de chiffre d’affaires l’entreprise se paie». Ce ratio est utilisé pour calculer la valorisation d’une société par rapport à une autre dans un même secteur. Un faible PSR signifie généralement que l’entreprise est faiblement valorisée.


        	PSR = Capitalisation / Chiffre d’affaires


      


      

        c	À l’époque de la publication de ce livre, le directeur général d’Uber était Travis Kalanick. Il a été remplacé par Dara Khosrowshahi en août 2017.


      


      

        d	Dans un courriel envoyé aux employés en 2013 à propos d’une fête organisée à Miami, Kalanick, le patron d’Uber, aurait indiqué que la fête serait folle et qu’il y aurait notamment des «vomis à 200$».


      


      

        e	Littéralement «consommateurs tardifs», en marketing, opposés aux early adopters. Ils constituent le dernier marché d’un produit donné, peu favorable à l’adoption d’une nouvelle technologie ou d’un nouveau produit.


      


      

        f	Téléphone mobile à clapet le plus vendu de toute l’Histoire.


      


      

        g	Programme d’IA développé par IBM. Il a été conçu pour répondre aux questions posées par un être humain.


      


      

        h	L’EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation, and amortization), aussi appelé BAIIDA (bénéfice avant intérêts, impôts, dépréciation et amortissement), désigne, en finances, le bénéfice d’une société avant que n’en soient soustraits les intérêts, les impôts et taxes, les dotations aux amortissements et les provisions sur immobilisations (mais après dotations aux provisions sur stocks et créances clients).


      


    


  




  

    Chapitre 10


    Les Quatre et vous


    L’hégémonie des Quatre a un effet démesuré sur le paysage de la concurrence et sur la vie des consommateurs. Mais quel est leur impact sur le parcours professionnel moyen d’un individu diplômé? Selon moi, aucun jeune ne devrait aujourd’hui ignorer l’existence des Quatre et la façon dont ils ont remodelé l’économie. Ils freinent la réussite des entreprises ordinaires et entravent la compétitivité et la survie de toutes les start-up technologiques visant les consommateurs.


    Étant donné que nous sommes pour la plupart des individus moyens (les statistiques me donnent raison sur ce point), que pouvons-nous apprendre pour nous améliorer, voire nous surpasser? Clôturons ce livre sur quelques observations relatives à l’allure d’un plan de carrière fructueux dans le meilleur des mondes.


    Le succès et l’économie de l’insécurité


    En somme, l’époque est idéale pour les personnes exceptionnelles, et désastreuse pour les individus moyens.


    C’est un des effets majeurs de l’environnement disruptif créé par la montée d’une économie de la loterie où la technologie numérique dessine un marché unique sur lequel un seul leader peut rafler l’écrasante majorité des gains. L’ensemble de petits étangs que constituent les entreprises et les zones géographiques subit un déluge de mondialisation; inondés, ils débordent jusqu’à constituer conjointement un petit nombre d’immenses lacs. Mauvaise nouvelle: les prédateurs sont plus nombreux. Bonne nouvelle: le plus gros poisson de chaque lac mène une belle existence. Les Quatre Cavaliers le prouvent à un très haut niveau.


    Ce phénomène a un corollaire: un marché sur lequel la valeur des produits haut de gamme explose tandis que celle des produits inférieurs s’écroule. Amazon a donné une visibilité mondiale à des livres rares, autrefois peu connus et difficiles à trouver. Comme on pouvait s’y attendre, ceci a entraîné une augmentation de la demande alors que l’offre était limitée, ce qui a provoqué une augmentation des prix des plus beaux chefs-d’œuvre. Mais ça a aussi mis en lumière l’abondance de livres banals et donc élargi le choix de l’acheteur dans cette catégorie inférieure, qui a évidemment vu ses prix chuter de manière drastique.


    Le même phénomène se produit dans le milieu professionnel. Grâce à LinkedIn, nous sommes tous constamment sur le marché mondial du travail. Si vous êtes exceptionnel, des milliers d’entreprises vous cherchent et vous trouvent. Si vous êtes bon, vous entrez en concurrence avec des dizaines de millions d’autres «bons» candidats partout dans le monde, et votre salaire risque de stagner ou de décliner.


    Les douze meilleurs professeurs de la NYU Stern sont demandés partout et empochent 50 000$ ou plus pour faire un discours pendant un lunch. Je dirais qu’ils gagnent, en moyenne, entre 1 et 3 millions de dollars par an. Les autres (les «bons» professeurs) sont maintenant en concurrence avec la Khan Academy et l’université d’Adélaïde (qui offrent toutes deux de «bons» enseignements, à distance pour la Khan Academy). Ces «bons» professeurs forment des cadres supérieurs pour de modestes revenus supplémentaires, ou se plaignent du doyen dans un appel primal à la pertinence parce qu’ils ne gagnent qu’une fraction des revenus de leurs (légèrement) meilleurs collègues. La différence de salaire est peut-être de 10% ou moins, mais la rémunération globale peut être dix fois inférieure: les «bons» professeurs gagnent entre 120 000$ et 300 000$ par an. Ils sont surpayés et facilement remplaçables. Les universités ne peuvent pas les licencier s’ils sont titulaires; elles font donc semblant de se préoccuper de leur cas et les ignorent (le plus souvent). Elles leur attribuent des départements, les font siéger dans des comités et trouvent un tas d’excuses à leur médiocrité.


    Faute de talent naturel, quel comportement permet de débloquer ces 10% supplémentaires? Les fondamentaux restent identiques. L’excellence, le cran et l’empathie sont les attributs intemporels de ceux qui réussissent dans tous les domaines. Mais avec l’augmentation du rythme et de la variabilité du travail, le succès devient de plus en plus marginal, séparant les gagnants du reste du troupeau.


    Comme je l’ai décrit au début de ce livre, ma sixième entreprise, L2, une société de veille commerciale stratégique (une expression prétentieuse pour «société d’études»), est en expansion depuis 7 ans. Elle emploie aujourd’hui 140 personnes âgées en moyenne de 28 ans, dont 70% ont moins de 30 ans. Nos employés sont souvent embauchés par des entreprises aspirationnelles. Ce sont des jeunes qui se préoccupent peu de forger leur personnalité professionnelle au-delà de leur jeune nature et éducation. L’entreprise est un bon observatoire des individus et de l’influence de leur personnalité profonde sur leur succès ou leur échec. De ces constats, j’ai tiré quelques conclusions sur ce qu’il faut pour réussir dans une économie en pleine évolution et menée par les Cavaliers.


    Des facteurs de succès personnels


    Généralement, les personnes intelligentes qui travaillent dur et traitent bien les autres s’en sortent mieux que les gens confus, paresseux ou désagréables avec leurs collègues. Cela a toujours été le cas, et le sera toujours, même si certains abrutis jouent les exceptions qui confirment la règle. Mais le talent et le travail acharné permettent seulement de se classer parmi le meilleur milliard de la population terrestre. D’autres éléments plus subtils, centrifugeurs et séparateurs, permettent d’extraire la crème de la crème de l’ère du numérique.


    Rien n’est plus important que la maturité émotionnelle, en particulier chez les jeunes d’une vingtaine d’années chez qui cette qualité peut varier grandement. Il est de plus en plus rare qu’un employé dépende d’un seul supérieur, et soit donc chargé de tâches spécifiques. Il pourra dès lors s’attendre à ce que ses attributions se modifient fréquemment, parfois de manière significative. Le travailleur de l’ère numérique doit souvent interagir avec de nombreux intervenants et changer de rôle plusieurs fois au cours d’une même journée, dans un environnement tout à l’avantage des personnes les plus matures. De plus, le raccourcissement des cycles de vie du produit et de l’avantage concurrentiel fait osciller rapidement la ligne entre réussite et échec professionnels.


    La gestion de son propre enthousiasme tout au long de ces cycles est également importante. L’interaction entre les individus détermine leur implication dans des projets, la constitution des équipes et l’intérêt des employeurs. Les jeunes les plus conscients d’eux-mêmes restent calmes en cas de stress, développent leurs connaissances, les appliquent et s’en sortent mieux que leurs collègues facilement déstabilisés, bloqués sur des détails sans importance et victimes de leurs émotions. Les personnes à l’aise à l’idée de choisir un cap et de le tenir, conscientes de leur rôle au sein d’un groupe, font mieux que leurs homologues lorsque les responsabilités sont moins bien définies et que les structures organisationnelles sont mouvantes.


    Cet effet a été bien documenté par la recherche académique. Selon une énorme méta-étude rassemblant les résultats de 668 travaux consacrés aux programmes scolaires, incluant l’enseignement de compétences émotionnelles et sociales, 50% des enfants suivant ces programmes ont amélioré leurs résultats scolaires. On observe la même proportion de diminution des mauvaises conduites. En outre, Daniel Goleman, auteur à succès à l’origine de la popularisation du concept d’intelligence émotionnelle, a découvert que les entreprises internationales dirigées par des individus faisant preuve de connaissance de soi, de contrôle de soi, de motivation, d’empathie et de compétences sociales obtenaient de meilleurs résultats.


    Ce qui est intéressant dans l’augmentation de l’importance de la maturité émotionnelle, c’est que cette compétence est plus marquée chez les jeunes femmes. Je n’essaie pas d’être politiquement correct, même si je n’aurais peut-être pas eu le cran de souligner ce point si les garçons avaient été favorisés. Soit. Quand on les interroge à ce sujet, les hommes et les femmes s’accordent à dire que, dans la vingtaine, le comportement des femmes est plus en adéquation avec leur âge que celui des hommes. De plus, les études neurologiques ont prouvé que le développement du cerveau vers le stade adulte se fait plus rapidement et s’achève plus tôt chez les femmes que chez les hommes.


    J’assiste souvent à des réunions lors desquelles un ou plusieurs jeunes hommes passent le plus clair de leur temps à s’étendre sur leur propre enthousiasme, à s’emporter contre ceux qui leur semblent contrôler les discussions et, globalement, à se donner des airs devant l’assemblée jusqu’à ce qu’une jeune femme, qui n’a jusqu’alors pas pris la parole et s’est contentée d’écouter, expose calmement les éléments pertinents, résume les problèmes critiques et émette une recommandation qui permet d’enchaîner sur la suite de la réunion.


    En matière de promotion professionnelle, les hommes, même jeunes, jouissent toujours d’un biais culturel par rapport à leurs homologues féminines, probablement parce qu’ils donnent l’impression d’être plus décisifs. Ce biais devrait persister pour la minorité des jeunes hommes qui cultivent leur maturité émotionnelle, une espèce rare et précieuse. Soixante-dix pour cent des majors de promotion sont des filles; les entreprises ont compris que les femmes incarnent le futur.


    L’ère du numérique ressemble à Héraclite sous stéroïdes: rien n’est permanent, sauf le changement quotidien. Dans presque tous les environnements professionnels, on attend de nous que nous utilisions et maîtrisions des outils qui n’existaient pas il y a une décennie ou même l’année dernière. Pour le meilleur et pour le pire (et, honnêtement, c’est souvent pour le pire), les entreprises ont accès à une quantité infinie de données et à ce qui pourrait aussi être une variété infinie de manières de trier ces données et d’agir sur elles. En même temps, les idées peuvent, plus vite que jamais, devenir réalité. Le point commun entre Amazon, Facebook et d’autres entreprises de premier plan comme Zara est leur agilité (le nom de la vivacité dans la nouvelle économie).


    La curiosité est aussi essentielle au succès. Ce qui fonctionnait hier est dépassé aujourd’hui et sera oublié demain, remplacé par une nouvelle technique ou un nouvel outil encore inconnu. Notez qu’il a fallu 75 ans au téléphone pour atteindre 50 millions d’utilisateurs, 13 ans à la télévision pour s’installer dans 50 millions de foyers, 4 ans à internet… et 35 jours à Angry Birds. Dans le domaine technologique, le rythme est encore plus soutenu: Microsoft Office a attendu 22 ans pour atteindre un milliard d’utilisateurs, Gmail, 12, et Facebook, 9. Résister à cette vague du changement, c’est la noyade assurée. Ceux qui réussissent à l’ère du numérique sont ceux qui travaillent chaque jour sans craindre la prochaine évolution, en se disant plutôt «Et si on faisait comme ça?» La conformité aux processus ou aux habitudes, talon d’Achille des grandes entreprises, est un virus dangereux pour les carrières. Soyez la fille aux idées pragmatiques et complètement dingues qui valent la peine d’être envisagées et testées. Adoptez une stratégie offensive: chaque fois qu’on vous demande de faire quatre choses, faites-en spontanément cinq ou proposez une nouvelle idée, sans qu’on vous l’ait demandée.


    

      [image: ]

    


    L’appropriation est une dernière compétence essentielle. Appropriez-vous vos projets, soyez plus pointilleux que n’importe quel membre de votre équipe et plus obsédé par ce qui doit être fait, quand, comment et sous quelles conditions. Considérez que rien ne se fera tant que vous ne serez pas partout et que vous ne prendrez pas les choses en main, car c’est le cas. Appropriez-vous tout: votre tâche, votre projet, votre affaire. Tout cela vous appartient.


    Allez à l’université


    Je sais ce que vous allez me dire: «Sans blague.» Oui, mais mieux vaut le répéter. Si vous voulez devenir un col blanc prospère à l’ère du numérique, le passage par des études universitaires prestigieuses sera le meilleur marqueur de votre ambition. Et il est important de se distinguer.


    Oui, Zuckerberg, Gates et Jobs ont abandonné leurs études. Mais vous ou vos enfants n’êtes pas Mark Zuckerberg. Et même si aucun d’eux ne détient un diplôme universitaire, leur passage par les campus a été essentiel à leur succès. Facebook s’est répandu comme une traînée de poudre parmi les étudiants parce qu’il répondait à un vrai besoin dans cette communauté. Gates a passé trois ans à étudier en profondeur les mathématiques et la programmation à Harvard avant de lancer Microsoft. C’est aussi là qu’il a rencontré Steve Ballmer, à qui il a confié les rênes de Microsoft 25 ans plus tard. Et même Jobs a vu sa passion pour le design naître durant ses jeunes années d’égarement à Reed Collegea. Toutes les difficultés, les coûts et le stress que supportent les parents pour encourager leurs enfants à suivre de bonnes études et à les poursuivre valent toujours la peine, vraiment. En effet, au cours de leur vie, les diplômés universitaires gagnent dix fois plus que les diplômés de l’enseignement secondaire.


    Peu d’endroits au monde et peu de moments de notre vie nous permettent de nous retrouver simultanément en présence de jeunes esprits vifs et enthousiastes et de penseurs brillants, tout en ayant le temps de considérer et de développer les opportunités offertes par l’univers.


    Alors, allez à l’université. Vous pourriez même y apprendre quelque chose. Mais même si vous n’y apprenez rien, vous porterez sur le front la marque d’une université, ce qui constituera votre plus grand atout avant que vous ne puissiez développer vos compétences, et ne cessera jamais de vous ouvrir des portes. Les départements RH, les comités d’admission aux programmes universitaires et même vos partenaires potentiels sont des gens occupés qui ont un large éventail de choix possibles. Nous avons tous besoin de mécanismes de filtrage et de règles générales guidant nos décisions, et il est très facile de se dire que «Yale = malin, Université de Nulle Part = moins malin». À l’ère du numérique, l’intelligence est sexy.


    Personne n’aime l’admettre, mais l’université est le système de castes des États-Unis. Au plus bas de la crise de 2008, le taux de chômage des diplômés universitaires était inférieur à 5% tandis qu’il s’élevait à plus de 15% pour les diplômés du secondaire. Et votre degré de réussite dépendra de votre université mère. Les jeunes qui étudient dans une université du top 20 s’en sortent bien et peuvent rembourser leur dette étudiante. Mais, à niveau d’endettement comparable, les possibilités de retour sur cet investissement sont bien moins intéressantes pour les diplômés d’universités moins prestigieuses.


    Le coût des études supérieures a flambé ces dernières années, avec une hausse de 197%, face à une inflation de 1,37%.1,2 L’enseignement est mûr pour une transformation. On croit actuellement à tort que les entreprises technologiques, principalement les organismes de formation technologique financés par du capital-risque, vont révolutionner l’enseignement. Ce sont des foutaises. Harvard, Yale, le MIT et Stanford sont les plus susceptibles de changer les choses, à présent qu’ils subissent des pressions gouvernementales fortes et constantes au sujet de l’accumulation irrationnelle et immorale de leurs dotations colossales. Harvard prétend avoir eu l’année dernière la possibilité de doubler l’effectif de ses étudiants de première année sans sacrifier la qualité de son enseignement. Très bien. Mais il aurait fallu le faire. C’est l’augmentation du nombre d’étudiants exempts de frais d’inscription dans les meilleures écoles qui révolutionnera le système, pas les MOOCb proposés par des universités médiocres (retournez au chapitre consacré à Apple, j’espère qu’ils tiendront leur promesse). Dans une université de premier plan, vos avantages ne se limitent pas à une formation et à une bonne dose de prestige. Les amitiés qui se nouent sur le campus sont tout aussi précieuses. Certains de vos amis disparaîtront de la surface de la Terre, bien sûr, mais d’autres développeront des atouts, des compétences et des relations qui, dans un bon réseau, pourraient être exactement ce dont vous aurez besoin pour mener à bien vos futurs projets. Certains des conseillers et des partenaires commerciaux en lesquels j’ai le plus confiance sont des personnes que j’ai rencontrées à UCLA (Université de Californie) et plus tard à Haas (École des affaires de UCLA). Je sais que je n’aurais pas aussi bien réussi sans leur expérience et leur amitié. Le problème avec ce conseil, et je suis le premier à le reconnaître, c’est qu’il est injuste. Le coût des études est exorbitant. Quatre années de frais d’inscription, de logement, et de dépenses quotidiennes, même dans une université de seconde zone, peuvent s’élever à 250 000 dollars. Et même si beaucoup d’excellentes universités proposent des aides financières généreuses (les bourses des universités de l’Ivy League, par exemple, couvrent déjà les frais d’inscription ainsi que le logement et le couvert des jeunes issus de familles de la classe moyenne), ce ne sont généralement pas les frais d’inscription qui empêchent les jeunes brillants de milieux défavorisés d’étudier dans les meilleures écoles. Pour bénéficier de ces programmes, il faut d’abord être admis à l’université et donc faire face à des concurrents qui bénéficient de cours privés, de classes préparatoires et de tous les voyages scolaires imaginables. Il faut aussi rivaliser avec les enfants d’anciens étudiants, de donateurs de longue date et d’amateurs de golf qui foulent le green avec le doyen.


    Si vous ne parvenez pas à entrer dans une université de haut niveau, que devriez-vous faire? Faire valoir une équivalence. Dans la plupart des cas, il est bien plus simple de s’inscrire dans une université en ayant déjà validé certains cours et en prenant la place de ceux qui ont abandonné leurs études, que de rentrer directement en première année avec la concurrence habituelle. Faites-vous admettre dans une université moins prestigieuse, voire médiocre, et donnez le meilleur de vous-même: superbe moyenne, cours avancés, prix, adhésion à des clubs, etc. Vous ferez des économies.


    D’autres diplômes


    Il va sans dire que, pour une raison ou pour une autre, tout le monde ne devrait pas aller à l’université. Si cette première option n’est pas envisageable, que faire? Obtenir un autre diplôme. Certification CFA, CPAc, affiliation professionnelle, qualification de vol aux instruments pour pilote, diplôme de professeur de yoga Jivamukti… Bon sang, un téléphone et un permis de conduire suffisent à vous démarquer. Le diplôme universitaire est le titre qui requiert le plus d’endurance et de souplesse. Si ce n’est pas votre truc, il vous faut d’autres qualifications pour vous distinguer des sept autres milliards de personnes sur la planète, qui gagnent en moyenne 1,30$ de l’heure.


    L’habitude de la réussite


    Les personnes qui atteignent leurs objectifs dans un domaine réussissent souvent dans tous les autres. Qu’il s’agisse de disputer la finale de la division 3 de hockey sur gazon, de remporter le tournoi d’orthographe de l’école primaire, ou d’ajouter une feuille de chêne sur son uniforme militaire, la réussite est une habitude qui doit être cultivée et répétée.


    Pour réussir, il faut avant tout être un compétiteur. Vous ne pouvez pas gagner sans monter sur le ring, et ce n’est qu’en prenant un risque (celui de prendre une droite) en vous exposant à l’échec que vous pouvez véritablement réussir. La compétition exige du courage et une focalisation sur l’action. Steve Jobs a vécu des moments très difficiles quand il est revenu chez Apple dans les années 2000 et a annoncé qu’il ne recruterait que les meilleurs, car l’élite embauche des individus exceptionnels, tandis que les entreprises moyennes engagent des gens médiocres. Mais il avait raison: les vainqueurs se reconnaissent entre eux, alors que les perdants craignent leurs concurrents.


    Il faut du cran pour être un compétiteur. Les compétitions universitaires de sports peu glamours (aviron, gymnastique, water-polo, athlétisme) permettent de cultiver l’esprit de la gagne (qui fait d’ailleurs l’objet de nombreux livres d’affaires). Si vous êtes capable de ramer 2000 m après avoir lâché vos tripes à 800 m et presque perdu conscience à 1400 m, vous pourrez gérer un client difficile et mobiliser suffisamment de volonté pour vous pousser à l’excellence.


    Installez-vous en ville


    Pendant des années, nous avons cru que l’ère du numérique nous permettrait de «travailler n’importe où» (la vision utopique de gens vivant dans des chalets paisibles, envoyant magiquement des informations à distance en tapotant sur leur clavier). En fait, c’est l’inverse qui s’est produit. La santé, l’information, le pouvoir et les possibilités se sont concentrés, car l’innovation naît de l’accouplement d’idées. Le progrès est généralement le produit d’un contact entre personnes. Et puis nous sommes des chasseurs-cueilleurs, particulièrement heureux et productifs quand nous sommes en groupe et en mouvement.3


    Plus de 80% du PIB mondial est généré dans des centres urbains, et 72% des villes présentent une croissance supérieure à celle de leur pays. Chaque année le PIB se concentre un peu plus dans les villes, et ce n’est pas près de s’arrêter. Parmi les 100 premières économies mondiales, on dénombre 36 métropoles américaines, responsables de 92% de la création d’emploi et de 89% de la croissance du PIB en 2012. Toutes les villes ne sont pas égales: les capitales économiques mondiales deviennent des «super-villes». New York et Londres se classent systématiquement au rang des villes les plus puissantes au monde et occupent souvent les premières places. Les promoteurs immobiliers sont aussi enclins à investir dans les villes les plus prospères, où ils peuvent se développer selon la demande (comme ces sociétés de Manhattan qui s’étendent à Brooklyn). L’économie de la loterie semble aussi toucher l’immobilier.


    La trajectoire géographique des jeunes jouera donc également un rôle dans leur succès. Le temps qu’il leur faudra pour se retrouver dans la plus grande ville du pays, puis du continent, sera un bon indicateur de leur réussite. Mais le signe le plus manifeste de succès sera certainement l’emménagement dans une capitale de l’économie mondiale, une super-ville, plutôt que dans l’arrière-pays.


    Braquez les projecteurs sur votre carrière


    Bien. Vous êtes mature d’un point de vue émotionnel, vous êtes curieux et vous avez du cran, mais vous n’êtes pas le seul. Comment pouvez-vous vous distinguer de vos brillants congénères? Tout d’abord, vous devez repousser les limites de votre zone de confort en exposant constamment vos attributs. Déterminez avant tout votre médium, votre moyen d’expression. Pour la bière, c’est la télévision; pour les marques de luxe, l’imprimé. Quel environnement est idéal pour révéler votre identité? Vous avez le choix: Instagram, YouTube, Twitter, les équipes de sport des entreprises, les discours, les bouquins (on verra bien), le YPOd, l’alcool (c’est un bon médium quand on sait y faire et se monter drôle ou charmant) ou la nourriture.


    Vous avez besoin d’un médium pour exposer votre «génialitude», car le chemin de la discrétion mène directement à la faible rémunération. Oui, c’est embêtant, et vous vous dites que votre travail et vos succès devraient parler d’eux-mêmes. Ce n’est pas le cas. Choisissez le moyen d’atteindre 10, 1000, 10 000 personnes qui, sans cela, n’auraient pas eu connaissance de votre travail et de votre génie. Bonne nouvelle: les réseaux sociaux sont faits pour ça. Mauvaise nouvelle: c’est un combat au corps à corps. J’ai 58 000 abonnés sur Twitter, pas mal mais pas génial, et il m’a fallu 6 ans, à raison de 15 minutes par jour, pour en arriver là. Nos vidéos hebdomadaires «Winners & Loosers» comptent maintenant plus de 400 000 vues par semaine. La première, publiée il y a 138 semaines, a été vue 785 fois. Soyons clairs, ces vidéos ne sont pas tournées dans la cuisine par mon gamin de 9 ans et moi-même armés d’un caméscope. Depuis deux ans et demi, nous investissons dans des animateurs, des monteurs, des documentalistes, un studio et une bonne médiatisation (nous payons la distribution en fonction des vues) pour rencontrer un succès immédiat.


    Certains s’en sortent mieux avec les mots, d’autres avec les images. Travaillez intensément vos atouts et modérément vos points faibles pour qu’ils ne vous retiennent pas. Employeurs, collègues, partenaires potentiels… Tout le monde vous regarde. Assurez-vous de ne montrer que le meilleur de vous. Tapez votre nom dans Google et faites le tri pour que les premières informations qui s’affichent soient plus claires, plus fortes et plus divertissantes.


    Boom(er)


    Vous n’avez pas 25 ans et vous ne sortez pas d’une université de l’Ivy League; devez-vous pour autant vous cloîtrer chez vous? Non, pas tout de suite. J’ai 52 ans et je travaille avec des personnes qui ont en moyenne 25 ans de moins que moi. Nous sommes quelques anciens chez L2 et nous avons tous un point commun: nous avons appris à diriger les plus jeunes (en leur proposant des objectifs bien définis et des indicateurs de performance, en investissant sur eux et en faisant preuve d’empathie) et à apprivoiser progressivement les Quatre (nous nous efforçons de les comprendre et de les manipuler au mieux). La personne de 55 ans qui affirme (fièrement) ne pas utiliser les réseaux sociaux a abandonné, ou est simplement effrayée.


    Jouez le jeu. Téléchargez et utilisez des applications. Utilisez toutes les plateformes de médias sociaux (bon ok, pas Snapchat, vous avez passé l’âge) et, plus important encore, essayez de les comprendre (bonnes pratiques, commentaires d’utilisateurs, différence entre Instagram et Instagram Stories, etc.). Achetez quelques mots-clés et postez une vidéo sur Google et sur YouTube. Aucun manager ne dit «Je n’aime pas le business.» Les Quatre sont des business et rien ne leur résiste. Si vous ne les comprenez pas, vous aurez (de moins en) moins d’occasions d’entrer dans le business.


    Malgré mon portrait retouché sur Wikipédia et ma biographie sur le site de la NYU Stern, la technologie ne m’est pas naturelle. Cependant, je veux absolument m’impliquer et assurer ma sécurité financière et celle de ma famille. Je suis donc sur Facebook, et je comprends plus ou moins la plateforme. J’afficherais bien volontiers sur mon profil une bannière (si c’est bien le nom de ce genre de choses) avec le message suivant: «Ce n’est pas pour rien qu’on n’est pas restés en contact.» Mais j’essaie plutôt de comprendre ce qu’est un dark poste, de faire un tour sur Instagram et sur Instagram Ads, et de découvrir pourquoi les marques dépensent moins en publicités télévisées (ce que je comprends) et plus sur cette plateforme visuelle. Il est primordial d’utiliser et de comprendre les Quatre. Jouez le jeu.


    Plan d’actions


    Essayez de vous faire rémunérer en partie en actions (si vous pensez que les actions de votre employeur n’ont pas beaucoup de valeur, changez de job) et, dans l’idéal, faites grimper la proportion d’actions dans votre rémunération à 10% avant d’avoir 30 ans, à 20% avant d’en avoir 40. Si ce n’est pas possible, créez vos propres actions en optimisant tous les comptes fiscalement avantageux et en traçant votre voie vers un premier million, puis trois, puis cinq, selon le niveau de vos revenus et de vos dépenses. C’est étrange comme le temps s’écoule à la fois très lentement et très vite. Vous pourriez rapidement vous retrouver à 50 ans, sans sécurité financière. Faites-vous à l’idée que vous ne gagnerez pas des mille et des cents et que vous n’acquerrez pas d’actions dont la valeur centuplera, et commencez à remplir votre bas de laine dès que possible.


    Engranger plusieurs millions en quittant différentes entreprises ne m’a pas empêché de me réveiller un matin de septembre 2008 sans le moindre dollar, parce que je n’avais pas planifié mon parcours. J’ai commencé à avoir des enfants à peu près au même moment et c’était carrément angoissant. Évitez cette situation: planifiez votre parcours (prévoyez un plan B) dès le départ. En dehors de vos années d’école, dépensez moins que vous ne gagnez. Les gens les plus heureux que je connaisse sont ceux qui vivent au-dessous de leurs moyens, car les sirènes de l’anxiété financière ne retentissent pas constamment à leurs oreilles. Je reconnais que c’est probablement infaisable pour de nombreuses familles de la classe moyenne.


    Personne ne devient très riche avec un simple salaire; il faut des actions dans des actifs en croissance pour créer une véritable fortune. Comparez simplement l’avoir net des grands patrons à celui des fondateurs des mêmes entreprises. Les indemnités financières amélioreront votre style de vie, mais ne contribueront pas à votre richesse (elles ne suffisent pas, et l’épargne est contre-intuitive et vraiment pénible). Qui se ressemble financièrement s’assemble, et chacun convoite ce qu’il voit chez l’autre. On s’habitue à la classe affaires avec une facilité déconcertante. Celui dont les rentrées passives excèdent ce dont il a besoin pour vivre est riche. Mon père, qui reçoit 45 000$ de la sécurité sociale et des revenus de ses investissements, est riche puisqu’il ne dépense que 40 000$ par an. J’ai plusieurs amis dans la finance qui gagnent plus d’un million de dollars par an mais ne sont pas riches, car ils seront fort dépourvus lorsque la retraite sera venue. Pour devenir riche, il faut vivre au-dessous de ses moyens et investir dans des actifs qui rapportent. La fortune dépend plus de la discipline que des revenus.


    Mais les êtres humains, en particulier les Américains, ne sont pas d’un naturel économe. Nous sommes optimistes et, pire encore, nous avons tendance à considérer comme normales nos années les plus profitables et à croire que toute belle rentrée d’argent est durable. Un nombre inquiétant de professionnels du secteur des services, d’athlètes et d’artistes ont gagné des millions en quelques années seulement et ont fini fauchés parce qu’ils n’avaient pas d’épargne forcée. Sports Illustrated a estimé à 78% le nombre de joueurs de la NFL qui sont soit dans une situation financière délicate, soit totalement ruinés deux ans après le terme de leur carrière.


    La monogamie en série


    Familiarité et dédain vont de pair: à niveau équivalent, les externes d’une entreprise gagnent près de 20% de plus que les internes vétérans, alors que l’évaluation de leurs performances est moins bonne et qu’ils sont plus susceptibles de tourner le dos à la société. Il faut évidemment trouver un équilibre. Si vous passez votre journée à polir votre profil LinkedIn et à luncher avec des chasseurs de têtes, vous aurez l’air collant et vous ne séduirez aucun employeur.


    La monogamie en série est la meilleure stratégie. Trouvez un bon employeur chez qui vous pourrez développer de nouvelles compétences, gagnez le soutien d’un cadre de l’entreprise (quelqu’un qui se battra pour vous), faites-vous rémunérer en partie par des actions ou des épargnes forcées, et donnez-vous à 100% pour l’entreprise pendant trois à cinq ans. Ne gaspillez pas votre énergie mentale à poursuivre d’autres opportunités, sauf si vous vous trouvez dans une situation désastreuse. Soit dit en passant, décrivez votre situation à vos mentors et assurez-vous qu’ils partagent votre point de vue. Évitez d’avoir l’air de chercher activement un autre emploi, mais soyez toujours ouvert à la discussion.


    Une fois le moment venu (pas quand vous venez d’accéder à un poste exigeant chez votre employeur actuel, par exemple), rappelez les chasseurs de têtes, passez quelques entretiens et demandez à votre entourage de vous aider ou de vous présenter à certaines personnes. Envisagez de suivre une formation supplémentaire si elle peut vous être profitable. Si une offre intéressante émerge de vos contacts, soyez honnête avec votre employeur actuel (vous avez été un employé fidèle, vous appréciez l’entreprise, mais on vous a fait une offre qui vous semble plus intéressante pour telle et telle raison). Les réponses positives que vous avez reçues suffisent à prouver que vous attirez d’autres employeurs. Ne bluffez pas. La vérité sonne mieux. Bien souvent, l’intérêt d’autres employeurs vous rendra plus séduisant aux yeux de votre entreprise actuelle et vous n’aurez pas à changer d’emploi. Si votre société ne vous fait pas de contre-offre, cela veut dire qu’elle n’en fera pas plus et qu’il est temps de la quitter. Si votre petite aventure tourne bien, choisissez la meilleure option pour les trois à cinq ans à venir, puis répétez la manœuvre.


    Soyez fidèles aux gens, pas aux organisations


    Mitt Romney avait tort: les sociétés ne sont pas des personnes. Comme l’a noté le chancelier anglais Edward Thurlow il y a plus de deux siècles, les entreprises «n’ont ni corps à châtier, ni âme à condamner.» Elles ne méritent donc pas notre affection ou notre loyauté, et ne peuvent pas nous rendre la monnaie de notre pièce. Pendant des siècles, les églises, les pays et même certaines firmes privées ont fait l’article de la fidélité envers des organisations abstraites, généralement dans le but d’encourager les jeunes gens à faire des choses courageuses et stupides, comme partir à la guerre pour que les plus vieux puissent conserver leurs terres et leurs trésors. Ce sont des foutaises. Les étudiants les plus remarquables de ma classe sont les jeunes hommes et les jeunes femmes qui ont servi leur patrie. Nous profitons (grandement) de leur loyauté envers notre pays, mais je ne crois pas que nous (les États-Unis) leur payions leur dû. Je pense qu’ils perdent au change.


    Soyez fidèles aux gens. Les personnes dépassent les entreprises et, à l’inverse de celles-ci, elles attachent de l’importance à la loyauté. Les bons gestionnaires savent que leur valeur dépend de celle de leur équipe; une fois qu’ils ont établi un lien de confiance avec une personne, ils feront de leur mieux pour qu’elle soit heureuse et reste dans l’équipe. Si votre patron ne se bat pas pour vous, soit vous avez un mauvais patron, soit vous êtes un mauvais employé.


    Gérez votre carrière


    Prenez votre carrière en main et fixez-vous un cap. On vous dira de «suivre votre passion». Ce sont, encore une fois, des foutaises. J’aimerais être quart-arrière pour les Jets de New York. Je suis grand, je lance bien, j’ai des qualités de meneur correctes et j’adorerais posséder une concession automobile une fois que mes genoux auront lâché, mais mes capacités athlétiques sont limitées (je l’ai rapidement appris à UCLA). Les gens qui vous disent de suivre votre passion sont déjà riches.


    Ne suivez pas votre passion, suivez votre talent. Déterminez (rapidement) vos aptitudes et efforcez-vous de les cultiver. Vous n’avez pas besoin d’aimer ce que vous faites, seulement de le supporter. Si vous parvenez à l’excellence, la reconnaissance et les contreparties que vous en tirerez vous feront adorer ça. Et vous aurez enfin la possibilité d’orienter votre carrière et votre spécialité pour vous centrer sur les aspects que vous appréciez le plus. Sinon, amassez une somme suffisante puis suivez votre passion. Aucun gamin ne rêve de devenir conseiller fiscal. Pourtant, les meilleurs conseillers fiscaux de la planète volent en première classe et épousent des personnes plus agréables à regarder qu’eux (deux choses qu’ils adorent probablement).


    La justice


    Si vous cherchez la justice, vous ne la trouverez pas dans le monde de l’entreprise. Vous serez traité injustement et vous vous retrouverez malgré vous dans des situations délicates. Admettez qu’un certain nombre d’échecs ne sont pas de votre ressort et que vous devrez soit accepter cet état de fait, soit passer à autre chose. Si vous décidez de vous en aller, n’oubliez pas qu’on se souviendra plus de votre départ que de vos actions dans l’entreprise. Quelle que soit la situation, restez courtois.


    La meilleure revanche est de mener une plus belle vie que l’individu qui a fait de votre vie un enfer, ou au moins de ne plus jamais penser à lui. Dix ans plus tard, cette personne pourrait bien vous aider ou au moins ne pas se mettre en travers de votre chemin. Ceux qui se plaignent des autres et de leurs déboires sont des perdants. Cependant, si vous pensez que le comportement d’une personne à votre égard est contraire à l’éthique (harcèlement par exemple), n’hésitez pas à vous adresser à un avocat ou à des mentors pour leur demander conseil (chaque situation est particulière).


    Le retour à la moyenne


    Rien n’est jamais aussi bon ou mauvais qu’il n’y paraît. Toute situation et émotion n’est que temporaire. Lorsque vous remportez une belle victoire, faites profil bas et évitez de prendre des risques pendant un certain temps. Le retour à la moyenne est une tendance puissante et la chance (dont beaucoup de choses dépendent) finit toujours par tourner. Beaucoup d’entrepreneurs qui gagnent gros sur une affaire voient leur situation basculer et perdent beaucoup parce qu’ils attribuent leur victoire à leur génie et pensent devoir voir plus grand. Face à un échec cependant, rendez-vous compte que vous n’êtes pas aussi stupide que le monde voudrait vous le faire croire à cet instant. Quand vous recevez un coup, l’essentiel est de vous relever, de vous épousseter et de reprendre le combat de plus belle. J’en ai reçu pas mal, et je me suis toujours relevé. Mais j’ai aussi envisagé quelques fois l’achat d’un jet privé (pendant les bulles et les booms financiers) et l’univers est toujours venu me rappeler que je n’étais pas si malin que ça. J’ai tout de même réussi à obtenir le statut Mosaic de voyageur privilégié chez JetBlue.


    Allez là où vos compétences sont prisées


    Déterminez les forces de l’entreprise qui vous emploie ou que vous visez (ses fonctions fondamentales) et focalisez-vous sur celles qui vous intéressent. Chez Google, ce sont les ingénieurs qui sont mis en avant, pas les équipes de vente (bien que les conditions de travail y soient exceptionnelles). Les sociétés de biens de consommation, en revanche, privilégient la gestion des marques; les ingénieurs y occupent donc moins souvent des postes de cadres. Si vous avez des compétences dans les secteurs clés de l’entreprise, ceux dans lesquelles elle excelle, vous travaillerez avec les meilleurs de votre domaine et sur les projets les plus stimulants, ce qui vous permettra probablement de vous faire remarquer par la direction. Cela ne veut pas dire que vous ne pouvez pas briller au sein d’un centre de coûts, ni que vous devez absolument fabriquer ce que vend l’entreprise. Jetez un œil aux CV des cadres supérieurs: s’ils viennent majoritairement de la vente, cela veut dire que ce secteur est valorisé par l’entreprise. Si ce sont avant tout des gens des opérations, voilà le cœur de la firme, peu importe ce que disent les annonces.


    Job sexy contre RSI


    Les secteurs ressemblent aux différentes classes d’actifs: les plus sympas sont surinvestis, ce qui entraîne une chute des retours sur le capital humain (les salaires et rémunérations). Si vous voulez travailler pour Vogue, produire des films ou ouvrir un restaurant, vous devriez vous assurer que les bénéfices psychologiques que vous en tirerez seront considérables, car vous ne gagnerez pas énormément d’argent et vos efforts seront bien mal récompensés. La concurrence sera féroce et, même si vous parvenez à vous faire une place, vous serez facilement remplaçable, car des candidats plus jeunes et plus branchés que vous vous talonneront toujours. Très peu de lycéens rêvent de travailler chez Exxon; pourtant une grande entreprise dans un secteur vaste vous permet de suivre une trajectoire de carrière jalonnée de promotions régulières, ce que ne pourra pas vous offrir une industrie plus séduisante. 


    

      [image: ]

    


    Et la stabilité professionnelle est importante si vous voulez des enfants. Je vous déconseille de commencer à vous préoccuper de vos perspectives à 45 ans. Jouez dans un groupe le week-end. Apprenez la photo en soirée. Faites-en un peu jusqu’à avoir suffisamment d’économies pour pouvoir vous y consacrer pleinement. Grâce aux intérêts composés, plus tôt vous commencerez à être bien payé, moins vous devrez gagner. Dans un secteur séduisant, un retard de loyer peut vous pousser au désespoir, et vous n’aurez ni carrière, ni avenir stable, ni reconnaissance de votre génie.


    Je n’investis pas dans les bars à smoothies, les nouvelles lignes de vêtements ou les labels musicaux. Ma plus grande réussite est une société d’études. Quand j’ai devant moi une personne intelligente enthousiaste à l’idée de travailler sur une plateforme SaaSf pouvant offrir une meilleure solution de planification aux hôpitaux (ennuyeux à mourir), je sens l’argent.


    La force


    Votre propre sueur plutôt que celle des autres (regarder le sport à la télévision, ce n’est pas du sport) influencera également votre réussite. Inutile d’être maigre ou musclé, il suffit de s’engager à se renforcer physiquement et mentalement. La plupart des dirigeants d’entreprises ont un point commun: l’exercice physique régulier. Rentrer dans une salle de conférences et sentir que, si nécessaire, vous pourriez tuer et dévorer les autres vous donne une belle confiance (conseil d’ami: ne le faites pas).


    En entretenant votre forme physique, vous serez moins enclin à la dépression, vous aurez les idées plus claires, vous dormirez mieux et vous élargirez votre cercle de partenaires potentiels. Au travail, montrez régulièrement votre force physique et votre force mentale, votre cran. Consacrez 80 heures par semaine à votre travail, soyez calme face au stress, attaquez les problèmes importants de front, tout en force et en énergie. Cela ne passera pas inaperçu. Quand j’étais analyste chez Morgan Stanley, on travaillait plusieurs nuits par semaine; on n’en est pas morts et ça nous a même rendus plus forts. Mais cette approche du travail peut tuer passé un certain âge. Alors commencez tôt.


    Demandez et donnez un coup de main


    Dans les années 1990, à San Francisco, au début de ma carrière professionnelle, j’ai reçu l’aide de plusieurs quinquagénaires et sexagénaires extrêmement accomplis (Tully Friedman, Warren Hellman, Hamid Moghadan, Paul Stephens, Bob Swanson). Ils ne m’ont pas donné un coup de main parce qu’ils connaissaient mes parents ou parce qu’ils me trouvaient génial, mais parce que je le leur ai demandé. La plupart des personnes qui réussissent ont le temps de réfléchir à des questions importantes comme «Pourquoi suis-je sur Terre? Qu’ai-je envie de laisser derrière moi?» La réponse inclut généralement d’aider les autres. Pour réussir, vous devez demander un coup de main. Et vous devriez aussi prendre l’habitude d’en donner un aux plus jeunes. Aider des personnes plus âgées que vous, c’est du léchage de bottes, pas un coup de main. Attendez-vous à ce que la majorité des gens ne vous rendent pas la pareille et vous ne serez pas déçu. Mais, si vous aidez suffisamment de personnes, quelques-unes vous le rendront au centuple lorsque vous ne vous y attendrez pas. Et puis ça fait tout simplement du bien.


    Quelle partie de l’alphabet êtes-vous?


    Les différentes phases de la vie d’une entreprise requièrent différents types de personnes. Au lancement, au développement, à la maturité et au déclin d’une société correspondent respectivement (grossièrement) un entrepreneur, un visionnaire, un opérateur et un pragmatiste. Étonnamment, les plus difficiles à trouver sont les pragmatistes. L’entrepreneur est le maître du storytelling, celui qui convainc les autres de le rejoindre ou d’investir dans une entreprise avant même qu’elle ne soit créée (au départ, aucune société ne tient la route, sinon elle existerait déjà). Le visionnaire fait la même chose avec les premiers produits ou services proposés avant qu’ils n’aient fait leurs preuves (même si rien ne prouve que l’entreprise pourra survivre assez longtemps pour assurer le suivi de ces produits).


    J’ai lancé plusieurs affaires, ce qui fait de moi, dans le jargon de la Silicon Valley, un entrepreneur en série. Les entrepreneurs en série partagent trois qualités:


    

      	une tolérance au risque élevée,


      	la capacité de vendre,


      	une stupidité qui les empêche de se rendre compte qu’ils vont échouer.


    


    Prenez les mêmes et recommencez, encore et encore.


    Les gens extrêmement rationnels et intelligents ne sont généralement pas de bons entrepreneurs (surtout en série), parce qu’ils sont totalement conscients des risques.


    Dès qu’une entreprise est sur sa lancée et a accès à du capital, un visionnaire peut convertir l’élan en un processus plus maîtrisé, évolutif et reproductible, ce qui permettra d’accéder à du capital de plus en plus bon marché. Les entrepreneurs, eux, sont généralement amoureux de la fragile originalité de leur produit, nettement moins de la possibilité de le normaliser. Comme l’entrepreneur, le visionnaire doit vendre l’histoire, mais ce n’est plus un conte, c’est un roman en quelques chapitres. Un visionnaire n’a peut-être pas la folie géniale d’un entrepreneur, mais il compense par une intelligence organisationnelle, et en particulier par une compréhension de la difficulté de créer une structure capable de guider l’évolution de l’idée originale. Dans mes entreprises, j’ai toujours fait appel à un «organisationnel» dès que le nombre d’employés dépassait la centaine, parce que je n’ai pas ces compétences.


    L’opérateur, lui, aime les affaires matures et transpire l’intégrité. Il doit être extrêmement compétent dans la gestion des employés, qui préfèrent de plus en plus la stabilité professionnelle au risque, et un salaire aux actions. L’opérateur est typiquement ce directeur général qui voyage 250 jours par an pour visiter des divisions reculées, qui traite avec les actionnaires mécontents, et qui est toujours à l’affût de nouvelles entreprises à racheter. Ceux qui envient ces DG grassement payés ne savent pas ce qu’implique leur statut (à part la rémunération de 10 millions de dollars). Dans le cycle de vie d’une entreprise, c’est l’un des métiers les plus ingrats, ce qui explique probablement pourquoi il réussit principalement à des sociopathes.


    Si les employés et les actionnaires d’une firme vieillissante et en déclin sont chanceux, ils verront un pragmatiste prendre les rênes. Le DG pragmatiste n’a pas d’idée romantique de la gloire passée de l’entreprise (surtout parce qu’il n’en faisait pas encore partie) et il ne tombe jamais amoureux de la firme. Le DG pragmatiste reconnaît que la société est en déclin, récolte les liquidités, réduit les coûts plus vite que les rentrées ne diminuent, vend les actifs ayant encore de la valeur à des DG d’entreprises matures (jamais à des DG visionnaires, qui ne veulent pas que l’odeur de la mort leur colle à la peau) et vend ensuite le reste à des prix sacrifiés.


    Pour orienter au mieux votre carrière, il vaut la peine de vous interroger sur votre place dans l’alphabet. Voyez le cycle de vie des entreprises et des produits comme un alphabet. Êtes-vous plus heureux dans une start-up où vous devez porter plusieurs casquettes (A – D), ou à l’étape visionnaire du lancement (E – H)? Avez-vous du talent pour le management, la systématisation et la réinvention (I – P), ou êtes-vous plutôt capable de gérer une entreprise ou un produit sur le déclin de manière rentable (Q – Z)? Rares sont les personnes douées dans plusieurs catégories; cet exercice devrait donc vous aider à choisir vos entreprises et vos projets.


    Peu de directeurs généraux sont capables de briller dans deux rôles. La plupart d’entre eux occupent leur poste parce qu’ils sont entrepreneurs (fondateurs de la société), visionnaires ou opérateurs, pas pragmatistes. Dans l’histoire économique américaine, on peut probablement compter sur les doigts de la main les DG de qui ont efficacement dirigé leur société (ou ont voulu le faire) de A à Z. Après tout, qui a envie de mener à la tombe une grande entreprise fondée des décennies auparavant?


    Les enfants nés aujourd’hui dans les pays développés ont une espérance de vie de 100 ans. Des 33 entreprises du Dow, 11 seulement ont plus de 100 ans, et le taux de mortalité global des sociétés est de 89%. Cela signifie que nos enfants survivront à la plupart des entreprises que nous connaissons aujourd’hui. Sur la liste des dix plus grandes entreprises de la Silicon Valley pour chaque décennie, il est rare qu’une société apparaisse deux fois sur les 60 dernières années.


    Le destin le plus probable d’une firme est celui de Yahoo!, ancienne superstar vendue pour une fraction de sa valeur il y a une dizaine d’années. Yahoo! (ce point d’exclamation semble désormais plus ironique que descriptif), coincé dans l’ère de la publicité en ligne, n’a pas pu prouver qu’il était capable de faire autre chose. Si la société avait été dirigée par un pragmatiste, elle aurait pu vieillir gracieusement en réduisant son nombre d’employés et en se défaisant d’actifs non essentiels, permettant ainsi à ses investisseurs fidèles d’empocher des dividendes faramineux. Lorsqu’une entreprise prospère commence à réduire ses dépenses plutôt que de réinvestir ses revenus dans la croissance, elle peut générer énormément de liquidités. Mais ce serment d’allégeance aux actionnaires est désormais un trait des firmes de l’économie traditionnelle: un drapeau gris, voire blanc, sur le champ de bataille économique.


    Du botox


    Les personnes particulièrement admirées pour leur beauté dans leur jeunesse sont plus susceptibles que les autres de recourir à la chirurgie ou aux procédures esthétiques en vieillissant. Il en va de même pour les entreprises. Les sociétés qui ont engrangé la plus grande partie de leur confiance (leur valorisation en bourse) lorsqu’elles étaient jeunes et sexy tentent désespérément de retrouver leur jeunesse perdue avec l’équivalent pour entreprises d’injections de Botox et de relèvement de sourcils onéreux: acquisition de start-up douteuses (comme le pari à 1 milliard de dollars de Yahoo sur Tumblr), stratégies délirantes en informatique mobile ou encore engagement de talents hors de prix piqués à des entreprises qui, comme des gigolos, encaissent l’argent et passent rapidement à autre chose. Le résultat: des sociétés internet monstrueuses, gonflées au Botox. Les firmes de l’économie traditionnelle et celles qui sont actives dans des secteurs de niche semblent mieux vivre leur vieillissement et sont moins sujettes aux crises de la quarantaine coûteuses et terribles pour les actionnaires.


    Les pragmatistes capables de diriger les entreprises en bout d’alphabet sont difficiles à trouver, mais ils existent. Actionnaires militants ou associés dans des sociétés d’investissements, ils ont vu mourir des sociétés et comprennent qu’il y a pire que la mort (par exemple, une mort lente qui ruine les actionnaires en voulant maintenir artificiellement papounet en vie). Les pragmatistes peuvent prendre des décisions avec impassibilité, voire avec froideur, pour permettre à mamie de profiter de ses derniers jours chez elle (c’est-à-dire de rapporter un maximum d’argent aux investisseurs).


    David Carey, DG de Hearst Magazines, est un des rares visionnaires que j’aie vu devenir opérateurs, puis pragmatistes. Tout le monde sait que les magazines sont victimes d’un déclin culturel, mais David n’a pas perdu espoir: il lance régulièrement (et avec un succès étonnant) de nouveaux titres, et il a développé des canaux numériques rentables. Il est pourtant conscient de pousser vers le sommet un rocher qui retombera invariablement. C’est pourquoi la plupart des innovations qu’il apporte concernent les coûts. Il opère des coupes pour ramener de l’argent au vaisseau amiral en confiant plusieurs titres à un même éditeur, en exploitant les effets d’échelle de l’organisation, en recyclant des contenus sur plusieurs canaux et titres, ou encore en faisant preuve de discipline au niveau des effectifs.


    De ce fait, les titres Hearst Magazines récupèrent les parts des maraudeurs numériques, et David file vers le soleil couchant avec Cosmopolitan (un des grands titres du groupe), n’est-ce pas? Eh bien non. Dans dix ans, Hearst Magazines sera probablement l’ombre de son ombre actuelle. Mais la société s’en sortira puisqu’elle engage et garde des gestionnaires capables de comprendre le cycle de vie des entreprises. Ils connaissent bien les moissons et peuvent donc semer correctement et faucher les épis au meilleur moment.


    En fonction des risques, mieux vaut introduire un esprit entrepreneurial dans une entreprise qui a déjà survécu aux douleurs de l’accouchement (pensez D – F, et non A – C), car la mortalité infantile des nouvelles start-up technologiques (durant la période précédant la première offre de capital-risque, pour faire simple) est supérieure à 75%. Bien sûr, votre vaillante start-up pourrait bien trouver sa voie et faire de vous un homme ou une femme riche, mais c’est peu probable. Le déni de la mortalité des entreprises est essentiel à notre économie, puisqu’il alimente une folie d’entreprendre susceptible de se transformer en succès fou et qui soutient les éléments clés de l’économie.


    Traîne courte et longue traîne


    Dans le domaine technologique, les traînes ont tendance à être raccourcies. Facebook et Google, par exemple, généraient 90% de la croissance des recettes issues de la publicité numérique aux États-Unis en 2016. Mieux vaut donc privilégier (si possible) un champion technologique (Google, Facebook, Microsoft) ou des firmes appartenant à leur écosystème plutôt que des entreprises à la marge. Les perturbateurs qui parviennent à forcer de nouveaux marchés sont rares (ce sont des gagnants de la loterie).


    Dans certaines industries traditionnelles de biens de consommation, en revanche, les traînes s’allongent. Il vaut donc mieux travailler pour Google que pour un moteur de recherche de niche, mais, inversement, il est préférable de s’investir dans une brasserie artisanale plutôt que pour Miller. La concentration de l’espace technologique au sein des plateformes d’information dominantes (commentaires sur Amazon, Google, Trip Advisor) a suffi à faciliter l’identification de produits non technologiques remarquables fabriqués par des entreprises peu connues, et à pousser les catégories traditionnelles à se structurer en niches. Les petits acteurs peuvent donc désormais gagner une visibilité internationale et une crédibilité instantanée, sans avoir à consacrer d’énormes budgets à la publicité et aux réseaux de distribution, que leurs concurrents plus importants utilisaient auparavant pour circonscrire le marché. Le consommateur remet la longue traîne à la mode, en préférant consacrer son argent de poche à des choses spéciales.


    Ce phénomène se produit dans différentes catégories. Dans les cosmétiques, par exemple, des marques comme NYX et Anastasia Beverly Hills défient les géants traditionnels en s’adressant directement aux influenceurs sur Instagram et d’autres plateformes. De plus, elles réagissent aux tendances enregistrées par Google avec une chaîne de production qui envoie les produits sur le marché en une fraction du temps nécessaire aux acteurs historiques. Ces marques reçoivent donc bien plus de visibilité que celles des concurrents traditionnels, en ne dépensant qu’une petite partie du budget publicitaire de ces derniers. NYX, par exemple, s’offre sur Google une visibilité naturelle cinq fois plus importante que L’Oréal pour un budget équivalent à 1% de celui du mastodonte. Dans le secteur des articles de sport, les marques de niche spécialisées dans les skis, les vélos tout-terrain ou les chaussures de course à pied s’emparent de larges parts du marché des passionnés (où les marges sont élevées) en collaborant avec de jeunes influenceurs, en jouant sur une promotion habile en ligne et en introduisant rapidement de nouveaux produits.


    

      [image: ]

    


    Le mythe de l’équilibre


    Certaines personnes mènent une brillante carrière professionnelle tout en gérant un blogue culinaire, en faisant du volontariat dans un refuge pour animaux et en maîtrisant les danses de salon. Dites-vous que vous n’êtes pas l’une d’elles. L’équilibre est un grand mythe en début de carrière. La pente de votre carrière est (injustement) définie dans les cinq premières années suivant l’obtention de votre diplôme. Si vous voulez vous lancer dans une pente ascendante forte, il vous faudra beaucoup d’énergie. Le monde ne s’offre pas spontanément à vous, il attend que vous essayiez de vous en emparer. Alors allez-y, faites de votre mieux.


    Ma vie actuelle est très équilibrée. C’est le résultat d’un manque d’équilibre à la vingtaine et à la trentaine. À part mes cours de commerce, mes souvenirs entre mes 22 et mes 34 ans concernent pour la plupart mon travail. Le monde n’appartient pas aux plus imposants, mais aux plus vifs. Vous devriez couvrir plus de terrain en moins de temps que vos pairs. Le talent joue en partie, mais c’est l’endurance qui est fondamentale. Le manque d’équilibre de mes débuts professionnels m’a coûté mes cheveux, mon premier mariage et probablement ma vingtaine. Et ça en valait la peine.


    Êtes-vous un entrepreneur?


    J’ai décrit au début de ce chapitre certaines des caractéristiques communes aux personnes qui réussissent à l’ère du numérique. Tout au long de nos différents parcours professionnels, beaucoup d’entre nous envisagent de goûter à l’entrepreneuriat, qu’il s’agisse de créer leur propre affaire, de rejoindre une start-up ou de lancer de nouvelles activités au sein d’une organisation plus large.


    C’est une bonne chose car les entreprises permettent d’injecter une énergie et des idées neuves dans l’économie. Elles constituent en outre une source majeure de création de richesses pour ceux qui ont la chance ou l’intelligence de s’associer à une structure qui prospère et qui déjoue les pronostics habituels. Les fondateurs milliardaires, de Sam Walton à Mark Zuckerberg, sont des personnages familiers de la tradition commerciale, et les succès peuvent créer des tribus entières de gens riches du jour au lendemain. Le «millionnaire Microsoft» est un incontournable de la région de Seattle, dans laquelle un économiste estime qu’au cap de l’an 2000, 10 000 personnes étaient devenues millionnaires grâce à leurs entreprises.


    Culturellement, nous avons élevé l’entrepreneur au statut d’icône, au même titre que les héros du sport et les stars du divertissement. C’est un mythe fondateur américain récurrent. On le retrouve notamment dans le personnage d’Hank Rearden, créé par Ayn Rand, incarnation de l’indépendance entrepreneuriale, ou encore dans la construction de la légende de Steve Jobs après son décès. Les entrepreneurs sont considérés comme des visionnaires singuliers, autodidactes et fortunés. Ils sont peut-être l’expression la plus pure du héros américain. Du super-héros, même. Superman peut inverser le sens de rotation de la Terre, mais Tony Stark, alias Ironman, serait bien plus doué que lui pour faire un appel de fonds; c’est un super-héros très humain (un peu comme Elon Musk).


    Comme nous l’avons vu, l’entrepreneuriat ne convient pas à la plupart des gens, et les chances de réussite semblent de plus en plus faibles chaque année. En fait, très peu de personnes ont les traits de personnalité et les compétences qui définissent l’entrepreneur prospère. Et il ne s’agit pas d’être «assez bon» ou «assez malin»; en fait, certaines caractéristiques des entrepreneurs qui réussissent sont vraiment préjudiciables en dehors de la vie professionnelle.


    Alors, comment savoir si vous êtes un entrepreneur?


    Les traits typiques des entrepreneurs prospères n’ont pas beaucoup changé à l’ère du numérique: il faut toujours plus de créateurs que de gestionnaires de marques, et il est essentiel de compter un spécialiste de la technologie dans son équipe, ou d’en avoir un à portée de main. Voici trois questions qui devraient vous permettre de savoir si vous êtes ou non un entrepreneur:


    1. Êtes-vous à l’aise avec l’échec public?


    2. Aimez-vous vendre?


    3. Les compétences nécessaires pour travailler dans une grande entreprise vous font-elles défaut?


    Je connais des personnes qui ont toutes les compétences nécessaires pour créer des entreprises géniales. Mais elles ne sauteront jamais le pas, parce qu’elles ne supporteraient pas de travailler 80 heures par semaine pour signer, à la fin du mois, un chèque à leur entreprise plutôt qu’à elles-mêmes.


    Si vous n’avez pas créé et guidé des entreprises jusqu’au succès, ou si vous n’avez pas accès à un capital de départ (ce qui est généralement le cas, et en acquérir est toujours onéreux), vous devrez payer à votre société le droit de travailler comme un acharné jusqu’à avoir suffisamment de fonds. Et la majorité des start-up ne dépassent jamais cette étape. La plupart des gens ne peuvent pas concevoir de travailler sans être payé, et plus de 99% d’entre eux ne risqueraient jamais leur propre capital pour le plaisir de… travailler.


    Êtes-vous à l’aise avec l’échec public?


    La plupart des échecs sont privés: vous trouvez que la fac de droit n’est pas faite pour vous (vous ratez le LSATg), vous décidez de passer plus de temps avec vos enfants (vous vous faites virer), ou vous travaillez sur différents «projets» (vous ne parvenez pas à trouver de boulot). Mais il est impossible de garder un échec commercial pour soi. Votre entreprise, c’est vous, et si vous êtes génial, elle va forcément marcher… non? Non. Et si vous échouez, vous aurez l’impression de retourner à l’école primaire, à la différence près que le gamin qui se moque de vous parce que vous avez fait dans votre pantalon, c’est le marché, et que ses railleries sont cent fois plus puissantes.


    Aimez-vous vendre?


    «Vendeur» et «entrepreneur» sont synonymes. Vous devez convaincre des personnes de vous rejoindre, de rester, d’investir et (ah, oui…) d’acheter. Que vous teniez la boutique du coin ou que vous dirigiez Pinterest, si vous voulez lancer votre affaire, vous devez avoir un véritable talent pour la vente. Et cela implique d’appeler des gens qui n’ont pas envie de vous écouter, de feindre de les apprécier, de vous faire malmener et de les rappeler. Je ne créerai probablement plus d’entreprise parce que mon ego devient trop important (et mes tripes trop faibles) pour vendre.


    Je croyais à tort que notre génie collectif chez L2 permettrait à notre produit de se vendre tout seul (et c’est parfois le cas). Il doit bien exister un produit dont la vente n’exige pas de se prendre continuellement des claques en public, non? En fait, non, ça n’existe pas.


    Google possède un algorithme capable de répondre à toutes les requêtes et d’identifier les individus qui ont explicitement montré un intérêt pour l’achat d’un produit, puis de leur proposer simultanément de la publicité. Et pourtant, cela ne dispense pas la société d’employer des milliers de personnes au physique avantageux, avec un QI moyen et un QE exceptionnel pour vendre… Google. Un entrepreneur est un vendeur qui touche des commissions négatives pendant les trois à cinq premières années de la société, ou jusqu’à sa faillite (au premier des deux termes).


    Bonne nouvelle: si vous avez un talent pour la vente et que vous aimez ça, en fonction du travail que vous fournirez, vous gagnerez toujours plus que vos collègues, qui vous en tiendront rigueur.


    Les compétences nécessaires pour travailler dans une grande entreprise vous font-elles défaut?


    Il est difficile de réussir dans une grande entreprise car cela exige un ensemble unique de compétences. Vous devez être gentil avec les autres, supporter les injustices et les âneries à tout instant, et avoir un certain talent politique (vous faire remarquer par les personnes clés en travaillant bien et gagner le soutien des cadres). Si vous êtes doué pour travailler dans une grande entreprise, vous feriez mieux de continuer comme ça plutôt que de vous risquer à affronter les difficultés imposées par le travail dans une petite structure. Les grandes entreprises sont de fantastiques plateformes pour développer vos compétences.


    Si, en revanche, vous ne vous comportez pas bien avec les autres, ne parvenez pas à leur faire confiance et êtes presque maladivement obsédé par votre vision d’un nouveau produit ou service, vous pourriez bien être un entrepreneur. Je sais que j’en suis un: je passais pour un tel salaud auprès d’anciens employeurs potentiels que j’ai été forcé de lancer ma propre affaire. Pour moi, l’entrepreneuriat était un mécanisme de survie car je ne possédais pas les compétences pour réussir dans les meilleures sociétés de l’histoire, les grosses entreprises américaines.


    Dans les petites sociétés, les hauts sont très hauts, et les bas extrêmement bas. Mes enfants sont ma plus grande joie et ma plus grande fierté. Ensuite viennent les entreprises que j’ai mises sur pied, même celles qui ont fait faillite. Comme avec les enfants, un lien instinctif et génétique se tisse entre vous et la société que vous créez. Elle vous ressemble et vous ne pouvez pas vous empêcher de ressentir de la joie et de la fierté quand elle fait ses premiers pas. Et quand cette entreprise est décrite comme l’une des sociétés à plus forte croissance de Ronkonkoma, New York, vous avez l’impression que votre enfant a ramené de bonnes notes.


    De plus, la plupart des gens savent au fond d’eux qu’ils ne sont pas capables de faire ce que vous faites, ce qui n’est pas le cas lorsque vous êtes parent. Les entrepreneurs suscitent l’admiration car ils sont les moteurs de la création d’emplois et font preuve d’une volonté de prendre des risques et d’un optimisme typiquement américains.


    À l’ère du numérique, avec les innombrables et célèbres histoires d’anciens étudiants ayant abandonné leur parcours universitaire pour devenir milliardaires, nous idéalisons l’entrepreneuriat. Posez-vous les trois questions à propos de votre personnalité et de vos compétences, et interrogez à ce sujet les personnes auxquelles vous faites confiance. Si vous répondez positivement aux deux premières et que vous n’êtes pas doué pour travailler dans une grande entreprise, rejoignez les animaux de la jungle entrepreneuriale.


    


    

      

        a	Université privée américaine d’arts libéraux très réputée et sélective.


      


      

        b	Massive open online course en anglais, formation en ligne ouverte à de très nombreux participants.


      


      

        c	Chartered Financial Analyst, titre d’analyse financier agréé délivré par un organisme privé, le CFA Institute, considéré comme la certification la plus élevée en matière d’analyse financière. Certified Public Accountant, titre de comptable public agréé, certificat d’expertise comptable le plus reconnu dans le monde.


      


      

        d	Young Presidents’ Organization, réseau international de jeunes chefs d’entreprise.


      


      

        e	Publicité inaccessible dans le fil d’une page destinée à des utilisateurs spécifiques.


      


      

        f	Software as a Service, ou logiciel en tant que service. Logiciel installé sur un serveur distant (et non sur une machine propriétaire) accessible à l’utilisateur moyennant le paiement d’un abonnement.


      


      

        g	Law School Admission Test, examen international d’admission dans les écoles de droit notamment américaines et canadiennes.


      


    


  




  

    Chapitre 11


    Après les Cavaliers


    Dans une société démocratique, l’existence de grands centres de pouvoir privé menace la vitalité d’un peuple libre.


    Louis Brandeis


    Les Quatre incarnent Dieu, l’amour, le sexe et la consommation, et ils ajoutent de la valeur aux vies de milliards de personnes chaque jour. Cependant, ils ne se préoccupent pas de l’état de nos âmes, ne prendront pas soin de nous quand nous serons vieux et ne nous tiendront jamais la main. Ces organisations ont amassé un pouvoir considérable, et le pouvoir corrompt, surtout dans une société contaminée par ce que le pape appelle «l’idolâtrie de l’argent». Ces entreprises évitent l’impôt, portent atteinte à la vie privée et détruisent des emplois pour faire progresser leurs bénéfices car… elles peuvent se le permettre. Ce qui m’inquiète, ce n’est pas le fait que les entreprises fassent ce genre de chose, c’est que les Quatre excellent dans ce domaine.


    Il a fallu à Facebook moins d’une décennie pour atteindre un milliard de clients. C’est désormais un outil de communication international en passe de devenir la plus grande société publicitaire au monde. C’est une entreprise de 17 000 employés valorisée en bourse à 448 milliards de dollars.1,2 Cette fortune afflue vers quelques chanceux privilégiés. Disney, société de médias extrêmement prospère selon les standards traditionnels, dispose de moins de la moitié de cette valeur (181 milliards de dollars), mais emploie 185 000 personnes.3, 4


    Cette super-productivité génère de la croissance mais pas forcément de la prospérité. Les géants de l’ère industrielle, dont General Motors et IBM, employaient des centaines de milliers de travailleurs. Les richesses étaient plus équitablement réparties qu’aujourd’hui: les investisseurs et les cadres dirigeants devenaient riches, mais pas milliardaires, et les travailleurs, dont beaucoup étaient syndiqués, pouvaient se payer des maisons et des bateaux à moteur, et envoyer leurs enfants à l’université.


    C’est l’Amérique que veulent retrouver des millions d’électeurs en colère. Ils sont enclins à blâmer la mondialisation et les immigrés, mais l’économie technologique et sa fétichisation sont les véritables coupables. Cette économie a déposé une énorme quantité de richesses aux pieds d’un petit groupe d’investisseurs et de travailleurs incroyablement talentueux, abandonnant à son sort la majorité des travailleurs (croyant peut-être que le streaming vidéo et les téléphones surpuissants seraient le nouvel opium du peuple).


    Ensemble, les Cavaliers emploient environ 418 000 personnes, soit la population de Minneapolis.5 Si vous rassemblez la valeur de leurs actions cotées en bourse, vous obtenez une somme de 2300 milliards de dollars.6 Cela signifie que la version 2.0 de Minneapolis détient une richesse presque équivalente au PIB de la France, c’est-à-dire d’un pays développé comptant plus de 67 millions de citoyens.7 Cette ville aisée prospère donc pendant que le reste du pays quémande des investissements, des opportunités et des emplois.


    Voilà ce qui est en train de se produire. Voilà la distorsion créée par la progression constante de la technologie numérique, la domination des Quatre et la croyance que la classe des Innovateurs mérite une vie exponentiellement meilleure.


    Cette tendance dangereuse pour la société ne semble pas près de ralentir. Elle vide la classe moyenne, ce qui pousse certaines villes à la faillite, alimente les politiques rageuses de ceux qui se sentent floués, et encourage la montée des discours démagogues. N’étant pas un expert en politique, je n’encombrerai pas ce livre de prescriptions outrepassant mes qualifications. Il n’empêche que les distorsions sont visibles et troublantes.


    Le but


    Comment et dans quel but utilisons-nous aujourd’hui notre puissance cérébrale? Revenons au milieu du XXe siècle. Nous étions démunis en matière de puissance de calcul: les ordinateurs étaient de gros tabulateurs primitifs équipés de transistors remplaçant progressivement les tubes à vide. Il n’y avait pas d’intelligence artificielle et il fallait un temps fou pour trouver des informations en bibliothèque en passant par un catalogue sur fiches.


    Malgré cela, nous avons mené à bien de grands projets pour l’humanité. Tout d’abord, nous avons remporté la course au sauvetage du monde et à la fission de l’atome. Hitler avait un peu d’avance dans le domaine et nous aurions perdu si les nazis avaient gardé l’avantage. Heureusement, en 1939, le gouvernement américain a lancé le projet Manhattan. Il a mobilisé, en six ans, 130 000 personnes, soit environ le tiers des employés d’Amazon.


    En six ans, nous sommes sortis vainqueurs de la lutte pour l’arme nucléaire. Pour vous, ce n’est peut-être pas un objectif qui en valait la peine. Pourtant, cette victoire technologique était une priorité stratégique et nous nous sommes mobilisés pour la décrocher. Nous avons fait la même chose pour aller sur la Lune avec le projet Apollo, une aventure qui a impliqué jusqu’à 400 000 travailleurs américains, canadiens et britanniques.


    Chacun des Cavaliers surpasse de loin les projets Manhattan et Apollo en intelligence et en capacité technologique. Leur puissance de calcul est presque sans limite et ridiculement bon marché. Ils sont les héritiers de trois générations de recherches en analyse statistique, en optimisation et en intelligence artificielle. Chaque Cavalier nage dans les flots de données que nous produisons 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, analysées par certaines des personnes les plus intelligentes, les plus créatives et les plus déterminées qui aient jamais existé.


    Et quel est le but de tout ceci, de la plus grande concentration de capital humain et financier de l’histoire? Quelle est sa mission? Vaincre le cancer? Éradiquer la pauvreté? Explorer l’univers? Non. L’objectif est de vendre une fichue Nissan de plus.


    Les héros et les innovateurs d’hier créaient et créent toujours des emplois pour des centaines de milliers de personnes. Unilever répartit sa capitalisation boursière de 156 milliards de dollars sur 171 000 foyers de la classe moyenne.8, 9 Intel a une capitalisation boursière de 165 milliards et emploie 107 000 personnes.10, 11 Mais Facebook, avec sa capitalisation boursière de 448 milliards de dollars, ne compte que 17 000 employés.12, 13


    Nous avons le sentiment que ces grandes entreprises doivent créer énormément d’emplois, mais elles ne proposent en fait qu’un petit nombre de postes très bien payés, laissant aux autres travailleurs le soin de se battre pour les miettes. L’Amérique est en train de devenir le fief de 3 millions de seigneurs régnant sur 350 millions de serfs. Je le répète: il n’a jamais été plus facile de devenir milliardaire, mais il n’a jamais été aussi difficile de devenir millionnaire.


    Nous avons peut-être tort, il est peut-être futile de combattre ces incroyables sociétés ou de les cataloguer comme les méchantes de l’histoire. Je n’en sais rien. Mais je suis certain que la compréhension des Quatre nous permet de mieux appréhender l’ère numérique et d’assurer une plus grande sécurité financière à notre famille et à nous-même. J’espère que ce livre y contribuera.
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«Un regard provocateur et stratégique sur la fagon
dont quelques entreprises refont le monde. »

Seth Godin

Amazon, Apple, Facebook et Google sont les quatre entreprises les plus in-
luentes de la planéte. Tout le monde croit savoir comment elles en sont arrivées
2. Tout le monde se trompe.

Siles «Quatre » ont déja fait couler beaucoup d’encre, personne n'a été aussi
oin dans I'analyse de leur pouvoir et de leur succés que Scott Galloway. Au lieu
de relayer les mythes propagés par ces entreprises, Galloway pose les vraies
questions. Comment les Quatre sont-ils parvenus a s'infiltrer dans nos vies,
au point qu'il est aujourd’hui impossible de les éviter (ou de les boycotter)?
Pourquoi le marché boursier leur pardonne-t-il des péchés qui auraient détruit
oute aultre entreprise? A 'heure oll elles se battent pour devenir la premiére
entreprise a dépasser le millier de milliard en valeur, est-il encore possible de
les concurrencer ?

Galloway dévoile ici les véritables stratégies masquées sous le vernis des ap-
parences. Il montre comment les Quatre manipulent nos besoins émotionnels
ondamentaux & une échelle sans précédent. Pour rivaliser ou faire affaire avec
eux, ou tout simplement survivre dans le monde qu'ils dominent, il faut avant
out comprendre qui ils sont.

Scott Galloway est professeur 4 la Stern School of Business de I'Université de New York, ou
il enseigne la stratégie de marque et le marketing digital aux étudiants de MBA. Il est le fon-
dateur de neuf entreprises, parmi lesquelles L2, Red Envelope ef Prophet. /f a figuré dans la
liste des « World's 50 Best Business School Professors » établie en 2012 par Poets & Quants.
Sa série hebdomadaire sur Youtube « Winners and Losers » a été visionnée plusieurs dizaines
de millions de fois. The four est son premier livre.
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