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Préface





Pour ceux qui, comme moi, ont des enfants adolescents, que cela nous plaise ou non, force est de constater que le smartphone est devenu une extension presque physique de leur personne. Cette petite bête à puce, plus puissante que l’ordinateur de la fusée Apollo en 1970, leur permet de s’informer, de communiquer, de travailler, d’aimer, d’acheter… en court-circuitant tous les intermédiaires classiques. Ce digital qui change nos habitudes, notre vie privée et nos mœurs au travail est une mutation irréversible. Et ce n’est qu’un début, disent les spécialistes. La transition digitale bouleverse toute l’économie, toutes les entreprises, qu’elles soient high-tech ou low-tech.

Parce qu’au sein du Groupe Rocher, la marque Yves Rocher possède le premier site beauté d’e-commerce en France et parce que nous sommes tombés tout petits dans la marmite de la vente à distance, le Web n’a cessé depuis plus de dix ans de transformer notre business model. De nouveaux profils (Web designers, Web architectes, data miners, community managers, e-marchandisers, etc.) sont apparus petit à petit dans l’entreprise pour constituer aujourd’hui une communauté digitale, composée de jeunes digital natives mais aussi de plus anciens qui, venant du marketing client, ont pu apporter le contenu nécessaire qui fait qu’un site marchand est aussi un média de marque.

Forts de cet acquis, nous nous sommes dit en 2013 que nous consacrions beaucoup d’efforts digitaux vers l’extérieur (les consommateurs) mais assez peu en interne pour les salariés. Nous nous sommes alors engagés dans un parcours de digitalisation de nos outils et de nos process, qui continue à ce jour.

Un bel exemple à cet égard est le réseau social d’entreprise que nous avons lancé il y a plus d’un an et dont les objectifs étaient assez largement orientés vers le partage d’information et de bonnes pratiques, la productivité, la collaboration entre marques, l’internationalisation, l’innovation. Ces intuitions de départ n’ont pas été contredites mais grâce à une enquête quantitative et qualitative réalisée un an plus tard sur les plus de 6 000 utilisateurs de Lisa (le petit nom de notre réseau social), nous nous sommes aperçus que les items positifs qui ressortaient le plus dans l’adoption et l’utilisation de Lisa étaient liés à la promotion de « l’employee empowerment », ou l’autonomisation des équipes.

En effet, la capacité à s’exprimer directement et sans barrière, le court-circuitage de la hiérarchie, le management par la conviction et l’image employeur ont été les éléments les plus plébiscités.

Le digital existe donc aussi (et peut-être même avant tout) pour casser les codes et créer du « collaboratif direct ». Quel bel enseignement pour le DRH !

Ce DRH se bat depuis plus de dix ans pour devenir un partenaire stratégique dans l’entreprise, pour être au cœur de la transformation du business, pour peser davantage au Comex. Alors comment le DRH pourrait-il ne pas s’emparer du sujet de la digitalisation, qui, on le voit tous, révolutionne l’entreprise ?

Bien sûr, le DSI ou le CDO (Chief digital officer) ont leur mot à dire car c’est le cœur de leur compétence, mais à y regarder de plus près, ce qui change vraiment, ce sont d’abord les hommes et les femmes de l’entreprise et leurs interactions. Beaucoup de nos dirigeants et managers voient encore les jeux de pouvoir en termes de maîtrise de l’information, de contrôle des équipes et des territoires. C’est encore leur grille de lecture privilégiée dans les grands process RH que sont l’évaluation de la performance, la rémunération et la mobilité.

Or, tout cela est en train de voler en éclats. L’information est partout et pas seulement (et de moins en moins) chez le supérieur hiérarchique, l’évaluation devient plus collective, avec une vision à 360 degrés, le pouvoir se dilue et le leadership se gagne et se transmet par le respect, la compétence, la crédibilité et l’empathie. C’est donc bien toute l’identité au travail qui se transforme, et le DRH doit non seulement en avoir conscience mais essayer d’anticiper ces évolutions.

Le jeune diplômé a souvent décroché son stage ou son premier emploi grâce à LinkedIn ou Viadeo : le profil sur ces réseaux est une nouvelle carte d’identité professionnelle, une publicité visible. Ce jeune diplômé va construire son identité au travail et sa fierté d’appartenance par ses contributions au réseau social d’entreprise (surtout si elles sont « likées »). Le DRH doit comprendre cette évolution, ne pas la juger, mais l’utiliser pour créer de la valeur pour l’entreprise et de l’engagement pour ses salariés.

Ces salariés qui manipulent au quotidien le digital sont au cœur de ce livre. Parce qu’il est essentiel de les accompagner, de les guider et de les former pour intégrer au mieux la culture digitale à celle de l’entreprise qu’ils connaissent déjà, cet ouvrage sera votre compagnon de route, directeurs et responsables des ressources humaines, pour mener dans votre entreprise la transformation digitale dont vous êtes l’acteur privilégié.

Yann-Étienne Le Gall
DGA du Groupe Rocher, en charge des Ressources Humaines,
de la Communication et des Organisations






Introduction





Parmi les 30 700 000 résultats de la requête « ressources humaines » sur Google[1], les 15 488 ouvrages français[2] sur les ressources humaines et les innombrables mémoires et thèses traitant de recrutement, formation, gestion de la paie et autres leviers RH, très peu abordent sous toutes ses formes le virage digital qu’a pris la profession ces dernières années. Pourtant, la transformation digitale est un projet stratégique d’envergure impliquant la totalité d’une organisation et tout particulièrement les RH, qui ont un rôle essentiel à jouer.

Pourtant, alors que les directions de la communication et du marketing se sont très tôt emparées du digital, les directions RH n’en tirent pas encore pleinement profit, ce qui a poussé Laurent Alexandre[3] à déclarer, de manière volontairement provocante, que les RH étaient des « handicapés du mulot ».

Plutôt que de survoler l’intégralité des acteurs impliqués dans une transformation au sein de l’entreprise, nous avons pris le parti d’explorer dans ce livre les différents aspects de la transformation vus par les professionnels des ressources humaines. Forts du constat que chaque entreprise est le résultat des individus qui la composent, nous nous sommes attachés avant toute chose à l’humain au cœur de la transformation digitale de l’entreprise.

Cet ouvrage comprend trois parties distinctes mais complémentaires, afin que vous puissiez appréhender et contextualiser au mieux la transformation digitale sous le prisme des ressources humaines. Au fil de la lecture, vous trouverez de nombreux retours d’expérience de praticiens RH d’entreprises très différentes (AXA, Deezer, L’Oréal, etc.) qui étayent leur propos d’exemples concrets permettant de confronter les visions des professionnels.

La première partie s’attache à présenter les nouveaux paradigmes qui ont transformé la société dans laquelle nous évoluons et ont, par conséquent, impacté les entreprises. La compréhension de ces paradigmes est le prérequis de toute transformation digitale. Les quatre paradigmes sur lesquels nous nous concentrerons sont les suivants : les GAFA[4], le Web social, le mobile, et l’économie collaborative. Ils sont à l’origine de 80 % des transformations, tant au niveau individuel qu’à l’échelle des entreprises.

La deuxième partie présente toutes les notions relatives à la transformation digitale en elle-même : définitions, objectifs, indicateurs de mesure et feuille de route, avec des exemples réels et variés ainsi que les clés pour appréhender au mieux ces notions et les adapter à votre propre organisation.

La troisième et dernière partie est consacrée aux processus RH de l’entreprise, en suivant le cycle de vie d’un collaborateur. Les segments majeurs des processus RH y sont regroupés en trois grands chapitres. Le premier s’attachera à l’acquisition des talents en abordant les questions de l’évolution du rôle de recruteur, de la marque employeur et des stratégies de recrutement dans un marché de l’emploi concurrentiel. Le deuxième abordera l’onboarding[5], la gestion de la mobilité, l’engagement des collaborateurs et la diversité à travers le thème de l’expérience collaborateur. Enfin, le troisième chapitre sera consacré à l’évolution de la gestion de la formation, que ce soit à l’intérieur ou en dehors de l’entreprise, dans le cadre d’universités digitales, de reverse-mentoring ou par le biais des MOOC.

Les questions concernant le développement des talents, la gestion des salaires et des avantages (communément désignée sous sa forme anglaise, compensation & benefits) et des relations sociales ne sont volontairement pas abordées, leurs différentes facettes méritant un ouvrage à part entière.

Ce livre a pour but de vous dévoiler et d’analyser ce qui existe – en termes de bonnes pratiques et d’usages – ici et ailleurs pour enrichir votre culture digitale. Les nombreux témoignages de praticiens RH – déjà engagés dans une transformation digitale ou en cours de réflexion – ainsi que les modélisations proposées vous donneront les clés de compréhension pour designer des nouveaux schémas d’organisation et de fonctionnement des départements RH. Pour que les « ressources humaines » de l’entreprise deviennent des « richesses humaines ».

Voyez ce livre comme un guide didactique et pragmatique de la transformation digitale : il pourra vous accompagner à chaque étape de votre processus. Dévorez-le d’une traite ou piochez-y les idées qui vous inspirent le plus ! S’il existe des bonnes pratiques, il n’y a pas de recette universelle. Ce livre vous donnera des pistes à suivre avant de lancer ou relancer votre transformation digitale, sans formule miracle, mais avec l’esprit start-up et l’envie de test & learn.

Rien ne nous fera plus plaisir que de partager un moment avec les lecteurs de ce livre. Vous pouvez donc nous contacter si vous voulez échanger sur un cas, nous apporter un retour d’expérience pour enrichir le sujet ou simplement savoir comment adapter et appliquer une méthode à votre organisation.

Je vous souhaite une excellente lecture, pleine de transformations !

Jean-Noël Chaintreuil
@jnchaintreuil
@231e47
Paris, juin 2015






[1]. Au 22 juin 2015.


[2]. Nombres d’ouvrages référencés sur Amazon France, avec le mot-clé « ressources humaines » le 21 juin 2015.


[3]. Déclaration de Laurent Alexandre, chirurgien, urologue, auteur et chef d’entreprise, lors de la #rmsconf 2014, conférence dédiée au recrutement. 


[4]. GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon) désigne les quatre grandes firmes américaines qui dominent le marché du digital.


[5]. Intégration des nouveaux collaborateurs.











  


  CHAPITRE 1


  Les changements de paradigmes[1]


  

    


  


  

    

      Le monde déteste le changement, c’est pourtant la seule chose qui lui a permis de progresser. – Charles F. Kettering


    


    Pendant les 7 secondes que vous prendra la lecture de cette phrase, plus de 3 200 photos seront partagées sur Instagram, plus de 61 000 tweets seront envoyés, plus de 34 000 statuts seront publiés sur Facebook et 14 nouvelles personnes se seront inscrites sur LinkedIn. Dans le même temps, le monde comptera 60 nouveaux internautes, 260 smartphones seront vendus, Amazon générera 26 500 dollars de ventes, Airbnb enregistrera 6 nouvelles réservations et BlaBlaCar, 2.


    Ce ne sont que des chiffres. Certes, souvent vertigineux. Mais derrière ces données se cache un constat évident : notre société a changé. Nos usages quotidiens, nos réflexes professionnels, nos attentes et nos envies ont pris depuis ces dernières années un nouveau chemin. Les paradigmes de notre société ont changé et, à travers ce changement, nos entreprises ont également changé.


    Aujourd’hui, plus aucune entreprise ne peut ignorer les bouleversements apportés par ces changements : des salariés qui amènent sur leur lieu de travail leur propre téléphone portable, voire leur ordinateur, des candidats de plus en plus informés sur l’entreprise via les réseaux sociaux, d’anciens employés qui notent leurs entreprises et soulignent leurs travers, parfois de façon tonitruante[2], des demandes croissantes de formations ou de candidatures via un canal mobile, des stagiaires qui posent des questions en entretien, parfois via Skype, sur la politique de diversité de l’entreprise ou la mise en place du télétravail et du covoiturage.


    Certains pensent que ce n’est que le début de la révolution digitale. Demain, on pourrait voir des employés présents sous forme d’hologramme, des robots recruteurs, des drones livrant les contrats de travail, des salariés munis de vêtements connectés travaillant dans un open-space intelligent voire même hors de l’entreprise, dans un espace de co-working… La liste est sans fin !


    En choisissant d’analyser ces quatre paradigmes que nous estimons majeurs (les GAFA, le Web social, le mobile et l’économie collaborative) et en donnant la parole à des experts dans ces domaines ainsi qu’à des entreprises, nous posons le cadre des changements sociétaux qui ont bouleversé le monde de l’entreprise.


    

      Les GAFA


      Les GAFA ont les dents longues et les moyens de percer outrageusement. (…) Ils n’ont pas fini de dominer le monde, car pour eux, les frontières n’existent tout simplement pas, chaque humain connecté est un client potentiel. C’est pour cela qu’ils investissent pour connecter toutes les régions du monde.


      Vous souvenez-vous de la peur du bug de l’an 2000 ? Si oui, vous vous souvenez aussi qu’il n’y a eu aucune catastrophe majeure. Pourtant, l’an 2000 a été décisif pour Internet et son économie. C’est en mars 2000 que la bulle spéculative d’Internet a atteint son paroxysme, avant d’exploser quelques mois plus tard. De nombreuses start-up – survalorisées – n’ont pas survécu à ce choc, mais celles qui ont su surmonter cette épreuve sont devenues des géants qui ont façonné l’Internet tel qu’on le connaît aujourd’hui. On peut citer parmi elles eBay, mais surtout Amazon et Google, créées respectivement en septembre 1995, juillet 1994 (pour une entrée en Bourse en mai 1997) et septembre 1998. La fin des années 1990 a aussi été la période du renouveau d’Apple, avec le retour de Steve Jobs en juillet 1997, qui a alors lancé l’Apple Store en ligne et le premier iMac, liant technologie et design. Quelques années plus tard, une fois ces géants et leurs business models arrivés à maturité, on a vu de nouveaux services se développer, parmi lesquels les réseaux sociaux, dont Facebook est le roi.


      Aujourd’hui, quatre entreprises forgent les usages d’Internet, mais aussi les business models et les rapports qu’ont les entreprises plus anciennes et traditionnelles avec leur écosystème. Ce sont les GAFA : Google, Apple, Facebook et Amazon.


      

        LES ÉVOLUTIONS QUI MÈNENT À LA NAISSANCE DES GAFA


        L’Internet grand public est un univers économique récent, et pourtant, ses évolutions répondent aux mêmes principes que des industries plus anciennes, comme l’automobile ou les télécommunications. Les opportunités se créent, un petit nombre d’acteurs les saisit et développe leur potentiel. On assiste alors à une forme de ruée vers l’or, où une foule de petits acteurs sature le marché en espérant obtenir des bénéfices immédiats et attirer les investisseurs. Cette saturation entraîne une vague de spéculation qui ne peut aboutir qu’à l’effondrement d’une partie du marché par faillite ou rachat, pour ensuite laisser émerger les acteurs qui ont mieux encaissé l’effondrement que les autres.


        Dans le cas de la bulle Internet, ce sont les modèles économiques (business models) qui ont fait la différence : Jeff Bezos, fondateur d’Amazon, n’avait pas prévu de profits pour les cinq premières années. De la même façon, Larry Page et Sergueï Brin n’avaient pas vraiment élaboré de business model pour Google, qui n’était rien d’autre que leur très chronophage projet étudiant de Stanford. S’ils avaient déjà attiré les investisseurs avant 2001, ça n’est qu’à cette date qu’ils ont lancé Google AdWords[3] pour monétiser leur moteur de recherche.


        

          [image: image]


        


        Pour Apple, la problématique est un peu différente : comment redonner de la puissance à une entreprise qui souffre de ne vendre que du matériel informatique ? La réponse est la même que celle que trouveront Amazon et Google pour leur développement : faire des acquisitions pour monter en compétences et créer des écosystèmes autour de leurs produits existants. Ainsi, Apple commence en 1998 à racheter des développeurs de logiciels pour intégrer leurs produits dans ses ordinateurs. Pour Amazon, il s’agira de racheter des acteurs locaux de la vente en ligne puis des acteurs en dehors du monde du livre. Enfin, Google misera sur le rachat de moteurs de recherche, plateformes de blogging ou logiciels d’analyse cartographique pour profiter de leurs fonctionnalités.


        À partir du milieu des années 2000, ces géants, arrivés à maturité, travaillent à la création de nouveaux marchés, comme celui du mobile. Leur stabilité et la construction de leur valeur autour des données des utilisateurs donnent alors des idées à d’autres entrepreneurs. Émergent ainsi les géants des réseaux sociaux, LinkedIn, Twitter et surtout Facebook (qui est devenu accessible à tous l’année où le verbe « to google » est entré dans le Merriam-Webster), qui décuplent la force des données des utilisateurs et se développent en grande partie par acquisitions, comme leurs aînés.


        Aujourd’hui, avec 300 milliards de revenus annuels cumulés, Google, Amazon, Facebook et Apple sont des puissances économiques fondées en grande partie sur l’utilisation sans divulgation des données personnelles grâce à leur impressionnante base de données cumulées, qui représente la moitié de la population connectée mondiale.


        

          

            Les dates clés :


            Juillet 1995 : Premier livre vendu sur Amazon.


            Mai 1997 : Entrée d’Amazon en Bourse.


            Juillet 1997 : Retour de Steve Jobs chez Apple.


            Août 1998 : Sortie du premier iMac.


            Septembre 1998 : Lancement de Google.


            Mars 2000 : Début de l’explosion de la bulle Internet.


            Septembre 2006 : Ouverture de Facebook à tous.


          


        


      


      

        LES GAFA ET LEURS UTILISATEURS



        Pour les utilisateurs, les GAFA, à force de répondre à des besoins et d’anticiper des usages, sont passés peu à peu de « pratiques » à « incontournables ». Et 68 % des Français pensent qu’ils ont transformés leurs vies[4].


        Les deux premiers à montrer leur puissance ont été Google et Amazon. Google a d’abord lancé son moteur de recherche et l’algorithme PageRank[5], puis les groupes et les blogs grâce au rachat de Pyra Labs, ainsi que Gmail en avril 2004. En 2006, l’année où le verbe « to google » entre dans le Merriam-Webster, Google lance notamment Google Translate, Calendar, Checkout, Apps, Docs et rachète YouTube. Depuis, Google est capable de créer des téléphones, des tablettes, des objets connectés pour la maison et des montres connectées et a fait de Chrome le navigateur le plus utilisé au monde. Amazon, principalement par rachats successifs, a étendu son royaume bien au-delà des livres et des États-Unis. Le site est aujourd’hui devenu un site de référence pour acheter tout et n’importe quoi, des casseroles aux chaussures en passant par le chocolat, mais aussi pour vendre, qu’il s’agisse de biens physiques ou dématérialisés. Aux États-Unis, l’offre d’Amazon est encore plus large qu’en Europe, avec la livraison de légumes frais, la création et la vente de téléphones et télévisions, la VOD… Peu à peu, Amazon a complètement changé notre façon de consommer : on s’est habitué à recevoir ses achats en 24 à 48 heures, en quelques clics, sans se déplacer et sans même entrer à nouveau son numéro de carte bleue, et même à recevoir des recommandations d’achat.


        Apple, avec le lancement de l’iPod au début des années 2000, a su dépasser son image d’entreprise qui fournit les créatifs en progiciels et ordinateurs alliant design et technologie. Elle est devenue une marque qui suscite le désir du grand public grâce à des objets au potentiel qui semble illimité, et ce sentiment a bien évidemment été renforcé avec le lancement de l’iPhone et de l’iPad, complétés par l’App Store. L’iPhone est aujourd’hui non seulement la première source de revenu d’Apple, mais il génère plus de revenus que n’importe quelle autre entreprise.


        Enfin, au milieu des années 2000, Facebook a changé la façon dont nous gardons le contact avec nos proches, mais aussi la définition des termes « être amis » et « aimer » grâce à la possibilité de maintenir des liens faibles avec des personnes perdues de vues en un simple clic.


        Pour les GAFA, la prochaine étape est la maîtrise des modes de paiement. Alors que PayPal, acteur historique du paiement dématérialisé, a lancé une application mobile et une solution de partage de paiement entre amis, les GAFA cherchent maintenant comment maîtriser, au-delà de la vente et de la promotion des objets, les transactions elles-mêmes. Facebook permet maintenant l’envoi d’argent entre amis via Messenger, Apple a lancé son propre système de paiement mobile sans contact (via NFC[6]) : Apple Pay, Google centralise les moyens de paiement dans Google Checkout et Amazon a lancé Amazon Payments à travers son API pour permettre aux utilisateurs d’utiliser sur d’autres sites les moyens de paiement enregistrés dans leur compte Amazon.


        La maîtrise du paiement mobile et des transferts d’argent entre utilisateurs sont les deux axes d’affrontements sans merci entre les GAFA mais également le terrain de jeu de nouvelles start-up innovantes telles que l’alliance Snapchat avec Square qui a lancé Snapcash[7] ou encore Stripe[8] ou le Russe, uBank[9].


      


      

        LES GAFA CONTRÔLENT 55 % DE LA VIE NUMÉRIQUE[10]



        Finalement, la force des GAFA est de couvrir la vie quotidienne de l’humain connecté en entrant par la porte du digital. Grâce à eux, on communique, on collabore, on rencontre, on cherche, et si tout va bien, on trouve. La plupart de leurs services sont gratuits pour les individus, puisque ce sont leurs données qui font la richesse de ces services et rendent possible leur monétisation, notamment à travers la publicité. Cette possibilité d’utiliser les données des utilisateurs, même si elles sont non-nominales, est le prix que la plupart des internautes acceptent de payer pour avoir accès aux services des GAFA. Pourtant, la protection de la vie privée et la possibilité de cibler les utilisateurs en recoupant des informations est une préoccupation majeure de notre époque. Si certains refusent catégoriquement de s’inscrire sur les réseaux pour éviter de voir leurs données récupérées, les gouvernements se mobilisent également pour mieux encadrer les données collectées, notamment, au niveau européen, sous l’impulsion d’Angela Merkel.


        Par exemple, Guillaume Pepy, PDG de la SNCF, a déclaré que son principal concurrent était désormais Google, capable d’analyser les données client et de proposer la solution la plus adaptée et la moins chère pour chaque trajet. C’est pour cette raison que l’entreprise a misé sur le digital en investissant dans des start-up, en lançant un store d’applications internes et externes développées par des cheminots et des start-up (tout en repensant son offre sur les stores habituels) et en ouvrant son API pour permettre à des acteurs extérieurs d’intégrer et de diffuser leurs données. Elle a également équipé ses agents de tablettes et smartphones et a créé des fab-labs destinés à accueillir en France et à San Francisco des équipes projets travaillant sur des sujets comme le big data, l’open data, le design, la robotique et les objets connectés.


      


      

        LES GAFA, DE NOUVEAUX MODÈLES DE DÉVELOPPEMENT



        Si les GAFA ont si bien réussi leur prise de pouvoir sur le monde, c’est aussi parce qu’ils ont créé de nouveaux modèles économiques. Les entreprises traditionnelles ont pour habitude de se développer en recrutant ou en faisant l’acquisition d’activités qui sont ensuite intégrées à leur activité principale, alors que les GAFA innovent sur ce point. Ces derniers recrutent peu pour le développement de nouveaux produits et préfèrent le rachat de start-up qui permet de renforcer leur activité principale. À titre d’exemples, Amazon a racheté Hunch[11] pour servir son système de recommandation ; Google a acheté plusieurs entreprises de construction de robots (dont le leader Boston Dynamics) entre autres pour leurs compétences en intelligence artificielle ; Apple a acquis Siri pour l’intégrer à ses produits mobiles. À ce jour, l’acquisition la plus impressionnante est probablement celle de WhatsApp par Facebook en 2014 au tarif de 40 dollars par utilisateur, soit 22 milliards de dollars.


        D’autre part, les GAFA ont créé de nouvelles façons de consommer. Quand vous achetez un Kindle, Amazon vous propose avant tout les livres disponibles dans le Kindle Store. Le thermostat Nest donne la possibilité de contrôler votre maison à distance… On ne vend plus de produits uniques, on vend des abonnements, des produits doublés d’un service qui facilite la vie. La prolongation de cette façon de consommer se retrouve dans l’abonnement aux box, qui permettent de s’abonner à un produit reçu à intervalles réguliers.


        En tant que particulier, vous avez accès à une infinité d’applications mobiles gratuites ou payantes sur les stores, à différents produits sur la place de marché d’Amazon ou dans les applications et groupes Facebook. La particularité de cette méthode ? Aucun des produits n’est créé par la plateforme qui la vend. En mettant à disposition un lieu de vente virtuel, les GAFA ont créé un modèle qui peut facilement changer d’échelle sans investissement supplémentaire. Résultat : en 2013, leur chiffre d’affaires cumulé était proche du PIB du Danemark, soit 316 milliards de dollars – pour 252 000 employés contre 2,7 millions habitants – et leur croissance était supérieure à celle de la Chine : 12 % contre 9 %. En 2014, les apps iOS ont à elles seules généré un chiffre d’affaires plus important que… la totalité des films hollywoodiens dans les salles de cinéma américaines[12].


        

          

            Et si vous aviez investi 1 000 dollars dans un GAFA à son entrée en Bourse, vous auriez combien aujourd’hui ?


            Pour Amazon : 253 360 dollars US (entrée en Bourse le 15/05/1997).


            Pour Apple : 69 140 dollars US (entrée en Bourse le 12/12/1980).


            Pour Google : 10 329 dollars US (entrée en Bourse le 20/08/2005).


            Pour Facebook : 2 169 dollars US (entrée en Bourse le 18/05/2012).


          


        


      


      

        LES GAFA ET LES ENTREPRISES



        

          Si ça n’est pas sur Google, ça n’existe pas. – Jimmy Wales, fondateur de Wikipédia


        


        Une entreprise peut-elle encore fonctionner sans les GAFA ? À l’été 2014, Amazon a demandé à Hachette de revoir à la baisse le prix de ses ebooks pour le marché américain. Face au refus du groupe français, le géant de l’e-commerce a mis en place des sanctions, comme des délais de livraison allongés (de quelques jours auparavant à plusieurs semaines), la suppression des promotions et l’impossibilité de précommander un de leurs ouvrages. Si, après plus de cinq mois de bras de fer, un accord a finalement été trouvé – au grand soulagement d’Hachette et de ses filiales, mais aussi des maisons d’édition plus petites – il a surtout bénéficié à Hachette, qui n’aurait pas pu se permettre plus longtemps de ne plus être distribué par celui qui détient près de 50 % du marché du livre aux États-Unis.


        Ces quelques mois qui ont fait trembler Hachette sont révélateurs de l’emprise des GAFA : c’est grâce à eux que les marques ont de la visibilité. C’est ainsi que Facebook, en donnant de moins en moins de visibilité aux publications des pages, vend de la publicité. C’est aussi comme ça que Google vend des AdWords et impose ses propres règles en matière de référencement. Enfin, c’est par son influence sur les usages qu’Apple façonne l’expérience utilisateur des applications de son store.


        Les marques n’ont d’autre choix que de se plier aux règles du jeu imposées par les GAFA, que ce soit en termes de contenu, de format, de décence, de tarifs. Dans le même temps, les marques gèrent de manière plus précise leur budget consacré aux médias : là où elles dépensaient il y a quelques années des sommes fixes pour apparaître sur un abribus, dans un magazine, ou même sur une bannière Web avec une audience peu maîtrisée, elles peuvent aujourd’hui choisir précisément qui verra leur publicité, en connaître les retombées et savoir ce que les utilisateurs disent de leur produit.


        Les entreprises ne peuvent donc plus passer à côté des GAFA, mais elles profitent en échange de tous les avantages du big data, de l’écoute de leur communauté et d’un lien quasi direct à leurs consommateurs[13].


      


      

        LES ENTREPRISES PEUVENT-ELLES FONCTIONNER SANS LES GAFA ?


        Dans une certaine mesure, les GAFA se sont immiscés dans le fonctionnement même de l’entreprise. Évidemment, cela passe tout d’abord par la création de services dédiés aux entreprises, qui sont les plus performants du marché. Outlook reste un serveur mail privilégié dans les entreprises et Microsoft a créé des produits dédiés comme SharePoint et Yammer pour des usages internes. Pourtant, des Google Apps répondent aux mêmes besoins et ont décidé de prendre les produits Microsoft d’assaut. Elles ont pour avantage de proposer à l’utilisateur l’environnement des produits Google, dont il est déjà familier grâce à son utilisation dans la sphère privée. Amazon est également entré dans la course des services aux entreprises, tant est si bien qu’il est le fournisseur de cloud de la Maison Blanche. Facebook, enfin, a choisi de lancer fin 2014 une version entreprise de son réseau social.


        Les GAFA influencent le monde de l’entreprise bien au-delà des outils proposés. En effet, ils sont aujourd’hui de plus en plus à la recherche de talents provenant d’univers traditionnels mais ayant des connaissances dans le digital afin de les aider à conquérir de nouveaux marchés. Ainsi, au printemps 2014, Angela Ahrendts a été débauchée par Apple pour devenir la vice-présidente senior en charge des boutiques et des ventes en ligne. Elle était alors directrice générale de Burberry, après avoir fait toute sa carrière dans l’industrie de la mode. Et ce n’est pas un cas isolé. Cet exemple est révélateur de la stratégie des GAFA, mais aussi de leur pouvoir d’attraction. Google est, selon Forbes, l’entreprise où il est le plus agréable de travailler, et obtient une note de 4.4/5 sur Glassdoor[14]. Sur cette même plateforme, Apple obtient une note de 3.9, Facebook 4.4 et Amazon 3.4. Ces notes sont le résultat de leur gestion unique des talents et de la mobilité dans ces entreprises, de la façon dont elles s’investissent dans le bien-être de leurs cadres et d’un mode de travail favorisant la créativité.


        Si les entreprises ont su attirer les clients B2B et B2C, c’est parce qu’elles ont su fidéliser les meilleurs talents, notamment en leur donnant les conditions optimales pour se concentrer sur leur travail dans une ambiance conviviale, mais aussi en les payant bien plus qu’à leurs postes précédents, dans la mode, les médias ou la grande distribution. Armez-vous, la guerre des talents ne fait que commencer ! À vous de créer des politiques de rémunération et d’avantages sociaux aussi avantageuses que celles des GAFA, mais aussi de trouver comment vous inspirer de leur agilité pour retenir vos meilleurs éléments avant qu’ils ne s’envolent[15].


        

          

            Les GAFA et la guerre des talents


            Dans la Silicon Valley, Apple et Tesla sont en concurrence permanente. En effet, le constructeur de voitures intelligentes et connectées ne bouscule pas seulement le monde de l’automobile, il menace aussi le géant de l’électronique. Tout a commencé lorsqu’en 2013, Tesla a fait démissionner Doug Field, le VP Hardware des produits Mac, pour le placer au poste de VP des programmes véhicules. Depuis, chacune des deux entreprises chasse les ingénieurs de l’autre.


          


        


        Pour montrer à vos collaborateurs que vous prenez soin d’eux, au-delà des Comp & Ben, observez leur façon de vivre dans le privé et inspirez-vous-en pour les rendre plus heureux – donc plus productifs et créatifs au travail. L’économie collaborative, qui est aujourd’hui entrée dans les habitudes de consommation de vos salariés, peut être intégrée dans vos processus et votre organisation, grâce au Web mobile et social notamment. Déjà utilisés par les start-up et les travailleurs indépendants, les principes de l’économie collaborative nécessitent de repenser la structure de votre entreprise et sa place dans son écosystème. C’est une excellente façon de favoriser une émulation saine, d’accroître la créativité, et une nouvelle façon d’innover au sein de l’entreprise.


        Pour en savoir un peu plus sur ces géants du Net, nous avons interrogé Vincent Puren, Directeur des Contenus chez Maddyness, magazine en ligne des start-up et de l’innovation.


        

          Comment expliquer l’ascension des GAFA du milieu des années 1990 à nos jours ?


          Je crois qu’au-delà de la vision à long terme des fondateurs, c’est l’approche managériale qui a primé chez ces acteurs. Les GAFA ne font pas qu’utiliser le digital pour créer de nouveaux services. Ils pensent digital, mangent digital, dorment digital. C’est un style de vie, une façon de voir les choses et de travailler, plus proche que jamais des consommateurs. Une approche communautaire qui consiste à responsabiliser, impliquer et faire évoluer les collaborateurs. Prenez Google et son principe du 80/20 par exemple : 80 % du temps de travail est consacré aux projets de l’entreprise, 20 % à des projets personnels qui peuvent indirectement influencer l’entreprise. C’est comme ça qu’est né récemment Cardboard, le casque de réalité virtuelle en carton imaginé par les Français David Coz et Damien Henry, basés à Paris à l’époque et désormais au cœur du QG américain de Moutain View de Google. Google a vite compris que pour devenir un géant et sortir les produits associés, tout se joue avant tout en interne. Pari gagné !


        


        

          Pourquoi les GAFA grandissent-ils par acquisitions plutôt qu’en recrutant pour développer de nouveaux produits et services à partir de zéro ?


          Effectivement, ces dernières années, les principales acquisitions sont à mettre à leur actif. Du début 2012 et à la fin 2014, les GAFA ont investi environ 44 milliards de dollars dans des succès commerciaux et technologiques comme Uber, Instagram, Airbnb, Beats, WhatsApp, ou Boston Dynamics. En quelques années, Facebook est devenu un géant du mobile, Google un monstre de la robotique, Amazon un maître du cloud computing et Apple un incontournable dans l’univers de la musique. Pourtant, on ne peut pas résumer leur expansion à cela. Les succès d’aujourd’hui et de demain se construisent en meute, avec des individus. Soit ils vont les chercher à l’extérieur en rachetant leurs structures, comme l’a fait Google avec Tony Fadell (Nest), soit ils les laissent expérimenter en interne. C’est le principe de Pareto, mis en forme avec le 80/20 chez Google et à travers des cellules d’innovation de rupture chez Amazon Lab126.


        


        

          Y a-t-il encore un domaine où les GAFA ne sont pas présents ?


          Oui, car ils ne sont pas directement présents dans l’agriculture et autres métiers du secteur primaire. Mais ils le sont tout de même indirectement puisque tout le monde (ou presque) a un iPhone ou un smartphone Android dans la poche, agriculteurs compris ! Mais les secteurs de la grande distribution (AmazonFresh), du divertissement (iTunes d’Apple), de la santé (Google Calico), des télécoms (Google Fiber), du paiement (Apple Pay), de la communication (Facebook)… ont tous été investis par les GAFA !


        


        

          Avec de plus en plus de Unicorns[16] comme Uber, Airbnb ou encore Dropbox, l’hégémonie des GAFA sera-t-elle remise en cause ?


          Ces Unicorns sont de belles réussites dont le succès ne tient qu’à un fil. La culture et l’histoire des entreprises sont aujourd’hui montrées comme une faiblesse face à ces jeunes acteurs agiles. En cas de tempête, l’arbre qui tiendra debout sera le plus grand et le plus solide. Évidemment certains arbres vieillissent moins bien que d’autres et leur stature ne tient également qu’à un fil. Cette métaphore montre que la structuration de ce nouveau monde à l’heure du tout connecté ne se fera pas sur des critères noirs ou blancs. C’est plus complexe que cela et je suis intimement convaincu que ce sont les individus qui composent l’entreprise qui feront la différence. L’intelligence collective primera toujours. Pour cela il faut être d’autant plus à cheval sur les profils qui composent les troupes. L’acteur emblématique du covoiturage en France, BlaBlaCar, est dirigé par Frédéric Mazzella, un homme qui consacre 30 à 60 % de son temps au recrutement. La pression la plus forte repose donc sur les épaules des DRH.


        


        

          Quelles sont les trois bonnes pratiques de management des GAFA que les entreprises plus anciennes peuvent appliquer ?


          

            	

              Responsabiliser : plus vous mettez de contraintes sur les épaules de vos collaborateurs, moins ils avanceront facilement. Pour les GAFA, la clé d’une bonne gestion des équipes est la confiance. L’entreprise ne traque pas ses salariés car elle considère qu’ils sont des adultes responsables. Les GAFA fonctionnent par mission : ce qui compte c’est le résultat, pas les heures passées au bureau. C’est pourquoi les collaborateurs passent beaucoup de temps au bureau, mais avec une grande liberté, des pauses pour aller faire du sport ou déjeuner avec des amis. En périphérie des GAFA, des acteurs comme Netflix vont plus loin en laissant les collaborateurs prendre autant de vacances qu’ils le souhaitent. Résultat, aucun abus. S’ils partent se reposer, c’est qu’ils en ont besoin et qu’ils seront plus performants dans leur travail à leur retour. La culture de l’effort et de la performance est si profonde que personne ne songerait à abuser des vacances.


            


            	

              Expérimenter : chez les GAFA, on n’hésite pas à s’éloigner de son cœur de métier. Amazon réinvestit 80 % de son cash-flow dans des projets différents, contre 51 % pour Walmart par exemple. La clé ? Des structures internes pour imaginer le futur, baptisées Google X (et bientôt Google Y) ou Facebook Connectivity Lab.


            


            	

              Accélérer : les GAFA encouragent un management « pirate » qui repose sur la culture hacker[17], c’est-à-dire des prises de décision rapides, un travail agile en équipe réduite avec une organisation hiérarchique quasi-nulle. Par exemple, Sergueï Brin et Larry Page de Google militent pour une organisation beaucoup moins hiérarchique dans toutes les entreprises. Google compte seulement 14 % de managers et 3 % de directeurs pour ses 37 000 collaborateurs.


            


          


        


        

          Comment les GAFA ont-ils su façonner les attentes des consommateurs ?


          Ce qui différencie les GAFA et plus largement les nouveaux arrivants des autres entreprises, c’est leur capacité à démontrer la pertinence du produit par l’usage et non par la technologie. En France et ailleurs, les ingénieurs ont cette volonté de justifier leur puissance en mettant sur le devant de la scène l’innovation technologique. Cela a effectivement une incidence sur un certain public, mais le consommateur lambda n’y accorde aucune importance, voire ne comprend pas ces technologies. Il veut surtout comprendre les usages potentiels, ce que cela va lui apporter de nouveau et d’utile. Ce n’est pas pour rien si le Brand Content est aujourd’hui le modèle de communication qui prévaut, au détriment de la publicité. Il vaut mieux mettre en scène ses produits et raconter une histoire autour plutôt que de matraquer le consommateur à coups de slogans.


        


        

          Les entreprises doivent-elles avoir peur des GAFA ?


          Comme expliqué plus haut, le monde n’est pas noir ni blanc. Les entreprises ne doivent ni craindre ni aduler les GAFA. Elles doivent les prendre en considération et les observer pour évoluer. Il faut qu’elles positivent et analysent leurs forces pour faire la différence et continuer à avancer en toute sérénité. Je suis persuadé qu’à l’heure de l’Internet des objets, les consommateurs auront une préférence pour un produit connecté proposé par un acteur historique, plutôt que pour le même type d’objet vendu par un acteur technologique : des Ray-Ban connectées vaudront plus que des Google Glass, une Ford connectée vaudra plus qu’une Apple Car. L’un va construire le hardware, l’autre le software. La question étant de savoir qui dégagera le plus de valeur.


        


      


    


    

    

      Le Web social


      

        Les réseaux sociaux ont disrupté[18] les schémas d’influence, en changeant la façon dont les organisations interagissent avec leurs collaborateurs, clients, fans, détracteurs, prospects, partenaires et concurrents, et en permettant aux consommateurs de partager leur avis et choix vis-à-vis des marques et de leurs actes d’achat. – Brian Solis[19]


      


      Les premiers réseaux sociaux sont apparus en 1995, mais ce n’est qu’à partir de la seconde moitié des années 2000, avec l’apparition de Facebook, que l’on assiste à une croissance exponentielle des réseaux sociaux, qui changent réellement les comportements des individus et leur rapport à l’information et aux marques.


      Les réseaux sociaux permettent aujourd’hui de relier les personnes entre elles, mais aussi de leur donner plus facilement accès à l’information, donc au pouvoir. Au niveau des entreprises, les réseaux sociaux ont d’abord été un lieu d’échange avec leurs clients, à la fois pour présenter leurs produits sous un autre jour, garder un œil sur ce que les gens en disent et pouvoir réagir en cas de critique. Peu à peu, les Directions des Ressources Humaines ont investi les réseaux sociaux, cherchant à séduire les candidats pour recruter les meilleurs éléments dans leur équipe. Pour aller plus loin, certaines entreprises ont même créé leurs propres espaces dédiés où les candidats trouvent des conseils qu’ils peuvent utiliser à chaque étape du processus de recrutement.


      

        

          Les dates clés :


          Décembre 1995 : Création de Classmates.com, premier réseau social.


          Mai 2003 : Lancement de LinkedIn.


          Août 2003 : Création de MySpace.


          Février 2004 : Lancement de Facebook pour les étudiants américains.


          Février 2005 : Lancement de YouTube.


          Mars 2006 : Lancement de Twitter.


          Septembre 2006 : Facebook devient ouvert à tous.


          Octobre 2010 : Lancement d’Instagram.


          Octobre 2012 : Facebook compte 1 milliard d’utilisateurs.


        


      


      Il y a encore quelques années, l’heure à laquelle Monsieur et Madame Dupond s’informaient sur l’actualité était bien définie : le journal du matin nous donnait les nouvelles qui avaient eu lieu avant le bouclage, nous avions rendez-vous avec l’information à heures fixes, toutes les heures pour certaines stations de radios, à 13 heures et à 20 heures pour la plupart des chaînes de télévision. Les réseaux sociaux ont désormais pris le relais avec un flux permanent d’informations et, très vite, on a pris l’habitude d’être informés en continu, grâce à des chaînes comme LCI, i-Télé ou BFM.


      Bien au-delà de cet accès facilité à l’information, Internet et les réseaux sociaux ont aboli la distance et les frontières entre les personnes et l’information. En réalisant son « expérience du petit monde » en 1967, Stanley Milgram est arrivé à la conclusion que chaque être humain est relié à un autre par une chaîne de 6 personnes[20]. En novembre 2011, Facebook, en partenariat avec l’université de Milan, publie une étude démontrant que chaque utilisateur est relié en moyenne par une chaîne de 4,74 relations (contre 5,28 en 2008). Ce rétrécissement du monde n’est évidemment pas sans conséquences sur le fonctionnement de la société en général, mais aussi, par extension, sur les sociétés. Ces données bouleversent les rapports entre les entreprises et les citoyens, mais aussi entre les entreprises et leurs salariés.


      

        LES RÉSEAUX SOCIAUX ET LES INDIVIDUS



        Grâce aux réseaux sociaux, les dynamiques et les liens qui unissent les individus ont évolué. On peut se connecter plus facilement aux autres, mais les liens sont généralement plus faibles. Alors qu’un ami était auparavant quelqu’un que l’on voyait régulièrement et une relation professionnelle une personne avec qui on faisait l’effort d’entretenir un lien, ce n’est plus tout à fait le cas aujourd’hui. Évidemment, tous nos amis Facebook ne sont pas vraiment nos amis et nous ne pourrions pas demander de service à tous nos contacts LinkedIn. Cependant, il est devenu facile de rester en contact avec un simple like ou un commentaire de quelques mots.


        Ce type de relation, que l’on pourrait qualifier de légère et peu contraignante, permet à chacun de reprendre facilement contact avec des personnes perdues de vue. Nos réseaux de relations sont ainsi devenus tentaculaires : chacun peut choisir de partager ses relations ou d’explorer le réseau des autres. Il devient ainsi plus simple d’entrer en contact avec quelqu’un que l’on souhaitait contacter depuis longtemps.


        Cette facilité d’accès a profondément changé nos pratiques. Nous avons notamment perdu l’habitude d’attendre. Pourquoi attendre alors que trouver la personne qui résoudra notre problème ou répondra à notre question n’a jamais été aussi rapide ? Pourquoi attendre alors que l’information vient à nous, répondant à des questions que nous ne nous posions même pas avant ? Même chose quant à la consommation de contenus (qu’ils soient textuels ou vidéo). De plus en plus de socionautes[21] ne lisent que le titre d’un article sans prendre la peine de cliquer pour en savoir plus. Il nous suffit d’une fraction de secondes pour décider, parmi la multitude des contenus, celui qui retiendra notre attention.


      


      

        LES RÉSEAUX SOCIAUX ET LA SOCIÉTÉ



        Cette multiplicité de contenus, de sources et la facilité avec laquelle on y accède font probablement de nous des êtres plus informés qu’à n’importe quelle autre époque. L’idée que les frontières de l’information sont abolies et que les citoyens sont informés est séduisante. L’une des conséquences directes de ce déluge, c’est la surcharge informationnelle[22], liée au trop-plein d’informations reçues et à l’incapacité de les traiter.


        Cette abondance d’informations a aussi un impact direct sur la façon dont celui qui reçoit l’information la traite : les socionautes ont maintenant bien compris que la course au scoop, buzz ou autre punchline et bon mot, pratiquée par ceux qui les diffusent les pousse parfois à partager une information sans l’avoir vraiment vérifiée. Avec les réseaux sociaux, la chasse aux fakes s’est donc accrue, de même que le besoin de rétablir la vérité sur cette information. La facilité d’archivage informatique et la rapidité de diffusion de l’information sur les réseaux sociaux ont d’ailleurs donné naissance à un nouveau type de journalistes : les « fact checkers ». Une de leurs tâches est de vérifier les dires des personnages publics (hommes et femmes politiques, porte-parole d’entreprise, experts…). Cette démocratisation de l’information permet également aux citoyens de s’engager plus facilement pour les causes auxquelles ils croient.


        Internet permet d’accéder facilement à des rapports d’entreprises, à des documents gouvernementaux, à des chiffres confidentiels, mais aussi de trouver aisément des personnes du monde entier avec qui militer pour ses convictions. La mobilisation sur les réseaux sociaux a ainsi donné lieu à des mouvements qui ont renversé des gouvernements, mis des entreprises dans des situations inconfortables, obligé des experts à revenir sur leurs propos. Le consommateur est devenu consom’acteur.


      


      

        LES RÉSEAUX SOCIAUX, L’ENTREPRISE ET LES CLIENTS



        Les marques et les entreprises se sont mises à s’intéresser aux réseaux sociaux progressivement. Étant un espace privilégié de contact avec le consommateur, les réseaux sociaux ont tout d’abord été le territoire des services de communication externe, grâce à la possibilité de diffuser de la publicité ciblée. Peu à peu, la communication entre le service communication et le consommateur est passée d’une diffusion strictement top-down à une communication bidirectionnelle, et donc à un échange.


        Les marques ont aussi alors pu surveiller ce que les consommateurs disaient d’elles, tant positivement que négativement et ont appris à réagir en cas d’attaque ou de « bad buzz ». Cela a notamment été le cas pour des groupes comme Nestlé, qui, à défaut d’être à ce jour irréprochable, a structuré sa cellule social media suite à une campagne lancée sur les réseaux sociaux par Greenpeace contre le groupe.


        Pour avoir accès à tous les commentaires les concernant, les marques ont dû apprendre à s’immiscer habilement dans les conversations des consommateurs et à leur apporter une réelle valeur ajoutée.


        Des réseaux sociaux comme Facebook, LinkedIn ou Google+ ont créé des espaces dédiés pour les marques, comme les pages fan ou Entreprise. Les sociétés ont alors dû chercher des moyens d’animer ces espaces. Le métier de community manager a ainsi pris de l’importance et la création de contenu par les marques s’est développée. Sur les pages des marques, la communication est différente : on ne parle plus de produit, mais d’un univers avec un ton bien particulier, tout en conseillant les clients, en investissant dans la création de contenus viraux sur des blogs de marque ou de contenus discrètement sponsorisés sur des sites populaires. Les réseaux sociaux ont poussé les marques à communiquer différemment, en devenant elles-mêmes des médias.


      


      

        LES RÉSEAUX SOCIAUX, L’ENTREPRISE ET LES CANDIDATS



        Il est devenu rapidement évident que les entreprises devaient faire rêver leurs clients, mais aussi leurs candidats. Pour séduire les meilleurs profils, les recruteurs ont commencé à contacter des candidats via les réseaux sociaux, ce qui était le meilleur moyen de communiquer sur leur culture d’entreprise. En créant des espaces carrières sur Facebook, Twitter et LinkedIn, les entreprises sont entrées dans une logique d’échange avec leurs candidats et ont commencé à répondre directement à leurs questions sur les réseaux sociaux. Un univers à part s’est créé : on peut s’appuyer sur des collaborateurs-ambassadeurs, développer des plateformes à forte valeur ajoutée où les candidats sont accompagnés depuis la sélection de l’offre jusqu’à la signature du contrat.


        Par le biais des réseaux sociaux, la communication entre les candidats et l’entreprise s’est vue transformée. Il en est de même pour la communication entre les collaborateurs de l’entreprise. En effet, l’entreprise cherche aussi à s’approcher des usages (applications, modes de communication, etc.) de la vie privée des collaborateurs pour que leur passage vers la vie professionnelle soit fluide. Ainsi, au sein même de l’entreprise, on communique de plus en plus comme on le ferait en dehors de l’entreprise. L’intranet est de plus en plus souvent remplacé par un réseau social d’entreprise, comme Yammer ou Zyncro, qui adapte les habitudes de la sphère privée à la sphère professionnelle. En reprenant les codes des réseaux sociaux grand public, ces intranets facilitent la communication entre collègues, mais aussi la collaboration grâce à des espaces projets. Tout comme sur Facebook et Twitter, les collaborateurs peuvent y faire des rencontres en fonction de leurs centres d’intérêt, voire créer des réseaux dédiés aux femmes, aux noirs ou encore aux handicapés, pour favoriser la diversité.


        Le succès des réseaux sociaux en entreprise est ainsi dû à la prolongation des usages de la sphère privée à la sphère professionnelle, mais aussi à la valeur ajoutée qu’ils apportent aux collaborateurs à la fois dans leur travail quotidien et dans le développement de leur carrière.


        L’essor des réseaux sociaux, qu’ils s’adressent au grand public ou aux entreprises, n’est pas étranger à la montée en puissance du smartphone. En effet, chaque réseau social propose aujourd’hui son application mobile, occupant ainsi les temps creux des utilisateurs. Les médias sociaux sont de plus en plus utilisés sur téléphone mobile et continuent ainsi d’influencer les contenus et les habitudes de communication. Le mobile, quant à lui, influence la façon dont nous consommons des contenus et transforme notre quotidien. En devenant une prolongation intime de nous-mêmes, le smartphone devient notre compagnon de chaque moment de la journée, nous informant, nous distrayant et enregistrant une partie de nos activités.


        Grégory Pouy est le fondateur de La Mercatique, cabinet de conseil qui accompagne les entreprises dans la compréhension et l’intégration du digital. Durant cet entretien, il explique comment l’utilisation des réseaux sociaux peut être pertinente pour une entreprise, tant d’un point de vue externe qu’interne.


        

          Comment les réseaux sociaux ont-ils changé les rapports entre les marques et les consommateurs ?


          Avant l’ère du Web, quand un consommateur était satisfait, il pouvait en parler à ses amis, ses collègues ou sa famille. Lorsqu’il ne l’était pas, il pouvait contacter le service clients et, dans le pire des cas, écrire à 60 millions de consommateurs. Un tel comportement était souvent sans conséquence pour les marques, qui pouvaient encore se permettre d’ignorer ces consommateurs… Il leur est désormais clairement difficile d’avoir des comportements centrés client après plusieurs décennies d’ignorance, voire de mépris.


          À l’origine de la création du Web, Tim Berners-Lee[23] souhaitait qu’Internet soit un espace où chacun puisse échanger et partager. Dans sa conception, le Web était donc intrinsèquement social. Avec l’avènement des réseaux sociaux, ce rêve est devenu réalité, chacun peut facilement donner son avis et lire celui d’autrui. Est-ce pour autant une révolution ? Pas vraiment. Le Web a permis un rééquilibrage du rapport entre les marques et les consommateurs et a recréé une situation similaire, en termes de répartition du pouvoir, à celle qu’ont connu les commerçants pendant des millénaires.


          Finalement, c’est plutôt la situation de ces dernières décennies qui était étrange. Bien sûr, le Web donne une importance hors du commun à l’avis de chacun puisqu’il n’existe plus de frontière et que, potentiellement, le message d’une personne peut être lu par des millions d’autres. Ainsi, il est courant de voir des commentaires en ligne de personnes qui déclarent leur amour pour une marque ou un produit, ou au contraire, qui se plaignent. Le Web social est un concentré d’avis de consommateurs très intéressant pour les marques, qui peuvent ainsi s’améliorer sans cesse.


        


        

          Les marques ont-elles besoin d’une communauté pour réussir sur les réseaux sociaux ?


          Cela vous étonnera peut-être mais la recette du succès sur le Web social est la même que dans le commerce classique. Il faut écouter et prendre en considération les remarques de ses consommateurs, leur répondre lorsque c’est nécessaire et s’améliorer en fonction de leurs retours. Ensuite (et seulement ensuite), il faut s’intégrer à des communautés verticales.


          Le Web est en effet structuré en communautés verticales, c’est-à-dire en groupes au sein desquels les internautes ont la possibilité de partager autour d’un sujet donné. Ces communautés ne sont pas liées à la segmentation sociodémographique classique (âge, sexe, catégorie socio-professionnelle…) ; sur le Web, ce qui importe, c’est la pertinence d’une personne sur le sujet qui vous intéresse. Une communauté verticale implique des lieux (forums, Pinterest, Tumblr…), des codes (terminologie, images…), des leaders et des followers. Pour une marque, il s’agit donc de savoir dans quelles communautés elle souhaite s’intégrer et de construire une stratégie pour y arriver.


          À l’instar d’un adolescent qui arrive dans un nouveau lycée, une marque doit comprendre comment fonctionne la cour de recréation, observer, s’intégrer dans des cercles, se faire accepter pour ensuite faire grossir son cercle de connaissances.


          L’erreur typique des marques est de vouloir s’adresser à tout le monde et d’avoir l’ambition de fédérer via les communautés de marque. Pour cela, il existe des outils sur le Web, mais les réseaux sociaux, à moins de les utiliser comme médias, ne sont pas adéquats.


          Pour avoir du succès, il faut donc s’intégrer à une communauté existante ou mettre en relation des personnes de manière pertinente. Il ne s’agit pas de vouloir réunir les gens autour de soi mais bien d’aider ces personnes à se mettre en relation. Ainsi, les laboratoires pharmaceutiques, étant légalement contraints de ne pas communiquer sur leurs marques, ont compris qu’il leur fallait lier des malades entre eux. Personne ne peut mieux comprendre quelqu’un souffrant d’un cancer du foie qu’un patient lui-même atteint d’un cancer du foie, c’est une réalité.


          Intégrer une communauté verticale, c’est donc comprendre et utiliser ses codes au bon endroit et au bon moment.


        


        

          Comment les réseaux sociaux ont changé les rapports entre les consommateurs ?


          Les réseaux sociaux ont beaucoup apporté aux consommateurs. Bien sûr, Facebook peut s’apparenter au Wikipédia du pauvre dans lequel chacun essaie de mettre sa vie en avant comme celle d’une célébrité, mais je ne crois pas que ça soit le plus intéressant à retenir du Web social.


          Les réseaux sociaux ont permis à des personnes qui avaient beaucoup de choses en commun de se trouver et de partager sur un sujet particulier (ou même plusieurs). Ils ont aussi donné la possibilité au consommateur potentiel de se renseigner avant l’acte d’achat grâce à l’avis d’autres consommateurs. Les réseaux sociaux permettent au consommateur de trouver de l’entraide ainsi que des réponses à ses questions et ce, même en cas d’urgence. Ils ont totalement modifié le rapport entre les consommateurs à de multiples niveaux.


        


        

          Qu’est-ce que les réseaux sociaux actuels (Facebook, Twitter, LinkedIn…) ont de plus que ceux de la génération précédente (MySpace, Friendster, SixDegrees…) ? Y a-t-il encore de la place pour de nouveaux venus ?


          Je ne crois pas qu’on puisse voir cela de cette manière. Comme partout, il y a sur le Web des mouvements de mode. MySpace a eu son heure de gloire, c’est désormais au tour de Facebook et consorts. Pour qu’un réseau social perdure, il doit savoir évoluer avec son temps, ajouter des éléments qui vont rendre son usage plus pratique.


          Il y a également une différence majeure entre les réseaux sociaux qui sont des espaces d’échange (c’est le cas de Facebook) et ceux qui sont des outils (comme Google ou Twitter). Pour ces derniers, la longévité est évidemment plus forte.


          Il y a toujours de la place pour les nouveaux venus, Snapchat en est un très bon exemple. Les nouveaux réseaux sociaux créent des usages inédits correspondant à des besoins bien particuliers, comme celui d’envoyer des photos qui ne sont stockées ni sur votre téléphone ni sur le téléphone de la personne à qui vous l’envoyez. Le mobile modifie beaucoup les règles du jeu mais il y a déjà bien longtemps que nous sommes entrés dans une ère mobile first.


        


        

          Pourquoi et comment les réseaux sociaux ont-ils contraint les entreprises à se transformer de l’intérieur ?


          Les entreprises ont dû se réorganiser de l’intérieur pour plusieurs raisons. D’abord, les réseaux sociaux ont mis en évidence la multiplicité du consommateur : celui-ci est tout à la fois, une personne en ligne et une personne physique, à distance sur son mobile et en magasin, ce qui est compliqué pour les entreprises car elles ne sont pas structurées de cette manière mais en silos. Il faut donc qu’elles s’adaptent au consommateur pour se réinventer et supprimer les frictions. Prenons l’exemple d’une société spécialisée dans deux activités : la vente de livres de cuisine et la livraison de produits gastronomiques. Si un client a un problème avec deux commandes, une avec chaque type de produits, il s’attendra à pouvoir résoudre le problème avec un service après-vente (SAV) unique, plutôt qu’avec un SAV pour les livres et un autre pour les produits alimentaires. De plus, s’il veut modifier ses coordonnées pour l’une des deux commandes, le client ne comprendra pas pourquoi on le dirige vers un service autre que le SAV.


          Les réseaux sociaux n’ont pas de frontières ; un événement qui a lieu à l’étranger peut avoir des répercussions en France ou ailleurs. Par exemple, l’effondrement en 2014 du Rana Plaza[24], l’usine au Bangladesh dont les employés produisaient des vêtements de nombreuses marques internationales, a donné naissance sur les réseaux sociaux à une campagne internationale de prise de conscience sur les conditions de fabrication dans l’industrie textile. Il est désormais primordial pour les entreprises d’élaborer une stratégie cohérente à l’international. Et de s’organiser de manière différente. Il en va de même pour les avis consommateurs, les potentielles crises sur le Web social, etc.


          Il ne faut pas oublier non plus que les salariés sont des internautes comme les autres. Ils utilisent le Web social et peuvent eux aussi critiquer leur entreprise, ce qui a déjà donné lieu à des débordements totalement non-maîtrisés. Par exemple, en juin 2015, le zoo de Brookfield, près de Chicago, a licencié une collaboratrice qui s’est plainte de son travail et de ses clients sur Twitter, en postant un selfie d’elle en uniforme. La photo a été très rapidement relayée et des clients du zoo ont menacé sur Facebook de ne plus venir tant que l’employée était en poste[25]. Les entreprises ont donc aussi dû apprendre aux salariés à revoir leur manière de fonctionner. Interdire l’accès à Internet sur un ordinateur au bureau n’est pas la solution.


           


          Pour en savoir un peu plus, Julie Guesdon, journaliste et animatrice de communauté chez France Bleu, nous explique la manière dont les réseaux sociaux ont transformé le lien entre le consommateur et le secteur de l’information.


        


        

          Quelles sont les particularités des radios et des autres médias par rapport aux autres marques sur les réseaux sociaux ?


          Un média n’a pas besoin de se créer une communauté sur les réseaux sociaux car celle-ci existe déjà. Les courriers des lecteurs, la libre antenne, les micros-trottoirs peuvent être considérés comme les ancêtres des commentaires d’articles sur Internet et des posts sur Facebook. De plus, on a toujours discuté de l’actualité du jour au bar du coin ou autour du café avec ses collègues, on se partage les journaux de la semaine entre proches comme on se partage un lien en ligne.


          La notion d’engagement est donc une base déjà acquise pour un média. Il lui suffit de publier un article sur un sujet pour générer de la réaction, sans chercher forcément à la susciter par des techniques d’écriture « marketées ». À l’inverse, les médias ont souvent un objectif d’audience. Ils doivent donc veiller à équilibrer leurs actions sur les réseaux sociaux pour améliorer la notoriété du média et le trafic vers le site.


        


        

          Comment créer une stratégie sociale unifiée à travers 44 radios locales ?


          France Bleu est un réseau très particulier puisqu’il est né en 2000, alors que la grande majorité des radios locales qui le composent existaient bien avant sa création. Nous sommes face à 44 entités propres qui possèdent des identités très hétérogènes en fonction des bassins de vie et des zones géographiques. Pour unifier une stratégie sociale dans ces conditions, il faut mettre en place trois piliers fondamentaux :


          

            	

              le recours à la formation systématique des équipes, que ce soit les cadres, les journalistes, les animateurs mais aussi tous les autres métiers qui sont au contact du public (les personnes en charge du standard) ou au cœur de la construction d’une émission (les techniciens en régie, souvent les mieux placés pour mettre en ligne quelques photos du studio par exemple) ;


            


            	

              la diffusion de best practices en s’appuyant sur les actions des autres radios du réseau mais aussi sur la concurrence. Cela implique une veille rigoureuse du secteur et la mise en place d’un support, type blog ou revue interne, pour diffuser et mettre à jour régulièrement ces retours d’expériences et bonnes pratiques ;


            


            	

              la création et la diffusion de reportings agrégés mais aussi détaillés, pour à la fois montrer la puissance globale du réseau et examiner à la loupe les performances de chaque radio locale et en identifier les leviers de croissance.


            


          


        


        

          En quoi les réseaux sociaux sont-ils importants pour les médias aujourd’hui ?


          Le secteur de l’information est devenu de plus en plus concurrentiel. Il est en pleine mutation, avec une prise de recul vis-à-vis de l’infobésité et du temps réel. Si, comme nous l’avons évoqué plus haut, les médias disposent déjà d’une communauté, ils doivent utiliser les réseaux sociaux pour sortir du lot, pour mettre en avant leur identité propre et leur traitement particulier d’une information.


          D’un point de vue divertissement et infotainment[26], les réseaux sociaux permettent de cibler plus facilement les fans lorsque l’on reçoit un artiste dans une ou plusieurs émissions, que l’on organise un concert exclusif, ou que l’on est présent sur un événement…


        


        

          Comment les réseaux sociaux changent le rapport entre les médias et les lecteurs ?


          Le réseau social donne la parole au lecteur. Celui-ci dispose d’une exposition médiatique bien plus importante en commentant sur Facebook qu’en envoyant un courrier à son journal, courrier qui peut ne pas toujours être publié faute de place. Ici, chaque avis peut être publié et sera visible. Et pour le média, c’est un nouveau moyen d’obtenir des témoignages ciblés. Plutôt que d’aller interroger une à une chaque personne qui se trouve sur son chemin, celles-ci vont venir spontanément témoigner.


          Cette proximité avec les lecteurs a été une nouveauté pour certains médias nationaux. Pour les journalistes de ces médias aussi, qui se font bien plus alpaguer sur Twitter qu’ils ne l’ont probablement été physiquement, au jour le jour. Certains de mes confrères trouvent cela effrayant, car être présent sur un réseau social public signifie qu’on s’expose à la critique. Pourtant, c’est aussi une très bonne manière de retourner aux sources, d’avoir un retour immédiat de son lectorat et de trouver de nouveaux angles pour traiter un sujet en s’inspirant de ces retours.


          Le Monde, par exemple, qui accorde une place toute particulière aux réactions suscitées par ses publications, a mis en place une cellule de décryptage – « Les Décodeurs » – qui répond au mieux aux interrogations et incompréhensions des lecteurs.


          Pour France Bleu, en revanche, le contact avec les auditeurs était déjà présent avec les libres antennes et réactions téléphoniques. Nous avons ajouté les réactions sur les réseaux sociaux, qui viennent enrichir l’antenne, dans un créneau spécifiquement consacré à cela en matinale, mais aussi dans plusieurs émissions et rendez-vous d’actualité. Il nous arrive aussi de contacter quelqu’un suite à sa réaction en ligne, pour qu’il la développe à l’antenne.


        


        

          Quels sont les KPI[27] que vous surveillez pour suivre votre performance ?


          Le premier indicateur que nous suivons est la proportion du trafic qui provient des réseaux sociaux et la croissance de ce trafic au jour le jour et sur le long terme.


          Ensuite, le taux d’engagement est particulièrement important, bien plus que la croissance des communautés, qui n’arrive qu’en troisième position. Sur Facebook, nous tentons de maintenir l’engagement le plus haut possible, en gardant à l’esprit que France Bleu a la chance de disposer d’une communauté incroyablement positive. Nous n’avons, en comparaison avec de nombreux concurrents, que très peu de trolls et commentaires indésirables et nous recherchons à conserver cette qualité de commentaires qui est, en quelque sorte, le reflet de l’antenne.


          Enfin, la composition de nos communautés est importante. Nous analysons régulièrement l’âge et les intérêts de nos fans, pour déterminer quelle partie de nos auditeurs est présente dans chaque communauté et publier, en conséquence, des contenus qui leur correspondent. Cela peut être, en fonction de chaque communauté et chaque support, plus de musique, plus de cinéma, plus de cuisine, de jardinage, de faits divers, de sujets de société ou scientifiques.


        


      


    


    

    

      Le mobile


      

        Le mobile devient l’un des objets les plus intimes d’une personne. Les mêmes zones du cerveau s’activent quand quelqu’un touche son smartphone ou quand il caresse son animal de compagnie ou embrasse un membre de sa famille. – Matt Cohler[28], citant une étude faite avec des IRM


      


      Il s’est imposé partout : à la pause café, dans le métro, devant la télévision. Que l’on veuille vérifier les caractéristiques d’un produit ou immortaliser et partager un bon moment, le smartphone est devenu incontournable, suivi de près par la tablette, qui distrait les enfants au restaurant et dont l’écran est plus léger qu’un ordinateur, plus commode pour les vacances ou pour la simple consultation de ses mails. Les appareils mobiles font partie intégrante de la vie de chacun, personnelle comme professionnelle, et il n’est plus possible de les ignorer.


      Devenus des objets indispensables, brassant de nombreux usages grâce à un écosystème complet d’applications, les smartphones sont aussi moteurs dans le développement des objets connectés. Souvent utilisés pour maintenir un contact avec les consommateurs, les mobiles peuvent aussi être exploités par l’entreprise dans une optique de recrutement, mais aussi de gestion des talents et de communication interne. Cependant, l’entreprise doit rester vigilante quant aux risques inhérents à la multiplication des supports utilisés à des fins professionnelles. En investissant un support, l’entreprise doit ainsi être sure qu’elle aura les moyens financiers et humains de prendre soin de sa présence et d’assurer les interactions avec les utilisateurs pour éviter de créer de la frustration.


      Nos téléphones servent-ils encore à téléphoner ? Jusqu’au milieu des années 2000, l’un des objectifs des constructeurs était de réduire au maximum les composants électroniques pour diminuer la taille de nos téléphones portables. Malgré l’apparition des écrans couleurs, l’émergence des protocoles WAP et i-mode et l’entrée dans une ère de la téléphonie qui ne se limitait plus aux quatre fonctions de base (appels-SMS-réveil-snake), il fallait que les téléphones prennent le moins de place possible et que l’écran donne un maximum d’informations ; la création d’un clapet a permis de camoufler le clavier et de diviser par deux la longueur du téléphone.


      Depuis, les constructeurs ont progressivement misé sur le confort visuel du mobile. Ils ont été en mesure d’intégrer des écrans couleurs de plus en plus grands, des processeurs de plus en plus puissants et des mémoires avec une capacité de plus en plus grande dans des boîtiers de plus en plus fins. Des écrans plus grands, des appareils de plus en plus puissants et le développement des normes de téléphonie mobile ont contribué à faire des smartphones et tablettes le terrain de jeu privilégié des développeurs et des professionnels du marketing. Ces derniers redoublent d’ingéniosité lorsqu’il s’agit de voir leurs applications dans le top des stores et conquérir les usages des mobinautes.


      

        

          Les dates clés :


          Mars 2002 : Lancement du BlackBerry 5810, premier mobile capable de lire les mails.


          Juin 2003 : Lancement commercial de la 3G.


          Juin 2007 : Premier iPhone.


          Novembre 2007 : Lancement d’Android Apple Pie.


          Mars 2010 : Premier mobile compatible 4G.


          Avril 2010 : Sortie du premier iPad.


          Février 2020 : Date du lancement commercial de la 5G.


        


      


      

        LE MOBILE ET LES UTILISATEURS



        Les réseaux sociaux n’auraient pas pu exploser sans la révolution du smartphone et l’amélioration progressive des terminaux et des normes utilisées en téléphonie mobile. À l’inverse, le succès des smartphones n’aurait peut-être pas été le même sans les réseaux sociaux. Nos smartphones nous ont permis de meubler nos temps morts (files d’attentes, trajets…) et de communiquer sans arrêt. Évidemment, si un smartphone permet de téléphoner, tweeter et publier sur Facebook, il sert aussi de support à des réseaux purement mobiles (Instagram, Snapchat, Tinder), ou principalement mobiles (Yelp, Foursquare). Le smartphone a aussi su intégrer des objets indispensables à notre quotidien : le réveil, le lecteur MP3 ou encore l’appareil photo. Il est ainsi devenu un objet indispensable pour ses utilisateurs (notamment les générations Y et Z), au point que certains d’entre eux deviennent « nomophobes[29] ».


        

          

            Quelques chiffres


            À quoi les utilisateurs sont-ils prêts à renoncer pour conserver leur téléphone ?


            

              [image: image]


            


          


        


      


      

        LE MOBILE, CENTRE NÉVRALGIQUE D’UNE GALAXIE D’OUTILS ET DE SERVICES



        Les réseaux sociaux et applications conçus pour le mobile ne sont que la partie émergée de l’iceberg des usages. En effet, le Web physique, d’abord relié à l’ordinateur avec des objets comme le Nabaztag[30], se structure progressivement autour du mobile grâce à des applications dédiées, parce qu’il est devenu naturel pour l’utilisateur et que son marché est arrivé à maturité. Aujourd’hui, l’Internet des objets est composé d’une multiplicité de services et d’outils qui permettent à la fois aux utilisateurs de se monitorer eux-mêmes et de monitorer leur environnement.


        Évidemment, les premiers objets auxquels on pense sont ceux qui nous permettent de mesurer nos performances et même de les comparer à celles des autres. Si de nombreux téléphones intègrent aujourd’hui des podomètres qui sont liés à l’accéléromètre, les rois de la mesure de performance sont le bracelet connecté et sa version plus complète, la montre connectée. Avec 17 millions d’exemplaires vendus en 2014 et des prédictions (gonflées, notamment, par l’arrivée de l’Apple Watch) s’élevant à 74 millions pour 2015, le bracelet et la montre connectés sont les premiers objets qui, en échangeant des données avec les smartphones, ont permis au smartphone de dépasser son rôle de compagnon intime pour entrer dans la maîtrise des performances et du mieux-être. Le marché des objets connectés est devenu incontournable au point d’intéresser les marques de montres traditionnelles, comme Montblanc, qui a créé son propre bracelet intelligent, l’e-Strap[31], à accrocher sur une montre classique pour la transformer en smartwatch.


        Dans la continuité de l’individu connecté est apparue la maison connectée, avec des entreprises comme Nest, offrant la possibilité de maîtriser à distance la température chez soi, ou Lockitron, qui permet d’inclure la clé de chez soi dans une app mobile et de la donner ou la prêter à distance à toute personne possédant un smartphone. Bientôt, un système similaire – déjà mis au point par Valeo et appelé InBlue – pourra équiper les voitures.


      


      

        LE MOBILE, UN ENJEU DE SOCIÉTÉ



        Vous aurez sans doute remarqué que de nombreuses applications que vous utilisez au quotidien sont gratuites – comme les réseaux sociaux – ou disponibles dans des versions freemium. La raison en est très simple : plus on fait de choses avec son smartphone, plus le smartphone en sait sur nous. Les millions de check-ins, photos, recherches, déplacements quotidiens constituent une mine de données qui peut être exploitée par les entreprises pour mieux vous connaître et mieux anticiper vos attentes. Ces données peuvent être utilisées pour détecter des tendances naissantes, mais aussi identifier les services dont vous aurez besoin et ce que vous achèterez demain. Si vous téléchargez l’application Nike+, il y a plus de chances pour que vous voyiez des publicités pour matériel de running. Si vous utilisez un compteur de calories, vous pourrez voir des publicités pour la salle de sport la plus proche.


        Pour éviter les dérives (e.g. l’envoi d’une lettre de Tesco, adepte des analyses de données et des promotions prédictives, félicitant des parents qui ne savaient pas que leur fille était enceinte), les États ont dû légiférer quant à l’utilisation des données dont disposent aussi bien les administrations que les géants d’Internet. Aux États-Unis, par exemple, les Fair Information Practice Principles (qui ont inspiré la règlementation européenne et notamment la création cinq ans plus tard de la CNIL) interdisent aux entreprises d’utiliser les données aux détriments des individus et garantissent aux utilisateurs le droit de savoir que leurs données sont collectées et comment elles sont utilisées, ainsi que le droit de retirer des informations fausses.
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