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			Introduction

			Very Bad Trip
Le réveil de la France et l’Europe dans la civilisation digitale

			« Les Européens se bornent à réagir aux événements au coup par coup, en espérant que la situation ne s’aggrave pas. Le pessimiste indéfini ne peut savoir si ce déclin sera rapide ou lent, catastrophique ou progressif. Tout ce qu’il peut faire, c’est attendre qu’il survienne, et dans l’intervalle rien ne l’empêche­ donc de manger, de boire ou de s’amuser : d’où la fameuse fièvre vacancière des Européens. »

			Peter Thiel, De zéro à un

			Dénoncer le retard technologique français et européen est presque devenu un poncif. Surclassé par la Silicon Valley mais aussi par la Chine, le « Vieux Continent » aurait raté son entrée dans la quatrième révolution industrielle. Incapables de faire émerger l’équivalent des GAFA, des NATU ou des BATX 1, les nations et les entreprises européennes auraient perdu la bataille de l’innovation. Pénalisées par un marché fragmenté et un manque d’argent, elles n’auraient pas les moyens de mener la compétition à armes égales, etc. La litanie pourrait s’égrener sur des pages et mériter à elle seule un essai.

			Bien que ces arguments ne soient pas tous infondés, beaucoup de commentateurs commettent une erreur de diagnostic en reprenant à leur compte les mythes et la rhétorique des entrepreneurs de la baie de San Francisco. À en croire les « techno-mages » californiens, la Silicon Valley disposerait d’une nette avance technique sur le reste de la planète. Grâce aux prouesses du numérique, des algorithmes, du big data et de l’intelligence artificielle, ils mettraient au point des solutions permettant à terme de résoudre tous les maux de l’humanité. Grâce à ses esprits ultra-créatifs et à « ses jeunes pousses nourries à la corne d’abondance du capital-risque 2 », la vallée du silicium aurait conçu des inventions révolutionnaires. En résumé, le « solutionnisme technologique » serait la clef du futur.

			Selon nous, ce discours relève davantage du storytelling que de la réalité. Pire encore, la croyance des Français et des Européens en la supériorité technologique californienne les empêche d’effectuer les choix adéquats pour combler leur retard et rivaliser à l’échelle mondiale. Dans la course à l’innovation, nos pouvoirs publics et nos entreprises oublient un ingrédient essentiel : le sens du « marketing », un concept que l’on réduit à tort à une fonction opérationnelle alors qu’il recoupe des enjeux stratégiques.

			Cette intuition, que nous partagions depuis quelques années, a été confirmée par la crise du Covid-19, un événement qui a combiné deux dynamiques contradictoires. D’un côté, des plateformes technologiques comme Amazon, Netflix ou Zoom ont vu leur modèle validé et leurs performances boostées dans la mesure où elles ont semblé répondre efficacement à un certain nombre d’attentes des individus connectés du xxie siècle. Mais, d’un autre côté, on a pu observer à quel point les champions de la Silicon Valley et de l’économie 2.0 s’étaient révélés inopérants pour traiter des difficultés plus concrètes relatives à la sécurité, à la santé ou à la production industrielle de nos sociétés. Comme l’a relevé l’entrepreneur Marc Andreessen, qui faisait pourtant jusqu’ici figure de prophète du monde dématérialisé et dominé par les logiciels, la pandémie a mis en évidence les limites d’un écosystème d’innovation où ne l’on construit et où l’on ne fabrique presque rien. À l’heure où les citoyens et les institutions manquaient cruellement de masques, de médicaments et de ventilateurs, quel a été l’apport réel de ces entreprises 3 ?

			Ce questionnement a rejoint d’autres interrogations qui animaient nombre de nos discussions communes : et si tout cela n’était qu’un mirage ? Et si la force de la Silicon Valley résidait moins dans sa puissance technologique que dans sa culture marketing ? Et si la France et l’Europe faisaient fausse route en s’inspirant de ce modèle sans s’interroger sur les causes réelles de son succès (et de ses échecs) ? Et si les prophètes de la tech californienne étaient avant tout des génies de la com’ et des dealers de rêves maniant à la perfection l’art du récit et les aspirations fondamentales des individus ? Et si la crise que nous traversons depuis le début de l’année 2020 représentait en fait une formidable opportunité de remettre les compteurs à zéro ?

			De fil en aiguille, la conclusion que nous avons tirée de ces questions a pris des allures d’évidence : au regard de leur capital technologique et humain, rien ne justifie que la France et l’Europe soient à ce point distancées par la Silicon Valley… et qu’elles aient ensuite été dépassées par la Chine. En à peine trente ans, nous sommes passés du statut de challenger des États-Unis à celui d’« homme malade » de la civilisation digitale. Un peu comme si nous nous étions réveillés, un beau matin, après une nuit à célébrer nos réussites passées, dans un univers dont nous ne maîtrisons plus la logique et les codes…

			Dans le cas de l’Hexagone, la situation ressemble à une anomalie. Minés par les discours défaitistes et déclinistes, nous nous sommes résignés à l’idée que notre pays soit en voie de déclassement et à la traîne en matière de nouvelles technologies, comme s’il s’agissait d’une fatalité gravée dans le marbre du destin. Pourtant, à y regarder de plus près, cela fait plutôt figure de bizarrerie contemporaine. Quand on examine l’histoire de l’innovation française au xxe siècle, on s’aperçoit que nous avons longtemps été des pionniers.

			C’est un Français, Georges Doriot (1899-1987), qui a lancé la première société de capital-risque aux États-Unis dans les années 1950 et contribué au développement de l’économie des start-up 4. De même, nous avons donné naissance à des technologies et des entreprises disruptives dans des secteurs aussi variés que l’énergie (le nucléaire), l’aéronautique (le Concorde), le ferroviaire (le TGV), les télécommunications (le Minitel ; Alcatel ; la norme Global System for Mobile Communications [GSM] 5) ou les microprocesseurs (la carte à puce). Par l’intermédiaire du Conseil européen pour la recherche nucléaire (CERN), nous sommes aussi associés à l’apparition du Web 6. Jusqu’au milieu des années 1990, nous comptions un certain nombre de champions nationaux bien partis pour surfer sur la digitalisation. Sans compter l’appétence pour l’innovation des Français qui ont toujours été considérés comme des primo-adoptants (early adopters) dans le champ du numérique.

			Mais par la suite, la machine s’est enrayée. Nous n’avons pas pris le tournant de la première vague Internet, des moteurs et annuaires de recherche, des réseaux sociaux, etc. Viadeo et Dailymotion, qui étaient précurseurs à leur époque, n’ont par exemple jamais transformé l’essai face à LinkedIn et Youtube. Quant à nos licornes (BlaBlaCar, Deezer, Doctolib), elles peinent à s’internationaliser et à atteindre la valorisation de leurs homologues californiennes. Rares sont les exceptions, telles que Criteo, qui viennent infirmer ce constat et témoigner du rayonnement de la French tech hors de nos frontières.

			Ce brutal décrochage paraît d’autant plus incompréhensible que nous disposons d’authentiques atouts : des ingénieurs et développeurs de talent qui s’exportent sans difficulté dans la Silicon Valley ; un vivier de start-up et une génération d’entrepreneurs qui renouvellent en partie les modèles d’affaires ; un soutien de la puissance publique à l’économie digitale et une croissance remarquable du capital-investissement dans un écosystème qui attire de plus en plus les fonds étrangers 7 ; des grands groupes qui travaillent en synergie avec les jeunes pousses pour renforcer leur culture de l’innovation. À ce titre, il y a davantage de raisons d’espérer que de se lamenter.

			Toutefois, un mystère demeure. Pourquoi, en dépit de toutes ces qualités, ne parvenons-nous pas à passer à la vitesse supérieure ? Même si l’écosystème d’innovation français et européen ne bénéficie pas de conditions aussi favorables que la Californie, pourquoi avons-nous accumulé un tel retard dans la civilisation numérique ?

			De notre point de vue, ce sont moins des facteurs technologiques que des explications culturelles qui entrent en jeu. La France et l’Europe n’ont pas réussi à transposer à l’économie digitale ce qui constitue leur principale valeur ajoutée dans des secteurs comme les services ou le luxe : injecter une part de rêve et d’envie irrationnelle ; « susciter des phénomènes de dépendance 8 » et entretenir l’accoutumance des clients autour de leurs produits et de leurs services ; trouver une raison d’être qui entre en résonance avec les ambitions profondes des individus et d’une époque.

			À l’inverse, prenant acte du passage de la société de consommation à « l’âge des aspirations », la Silicon Valley a imaginé un nouveau type de marchandises pour engendrer l’addiction et cultiver le narcissisme de masse : la Junk Tech, soit un alliage délicat entre l’aptitude à saisir l’air du temps, la capacité à bâtir une offre cohérente et le pouvoir de façonner des récits qui embrassent les désirs individuels et collectifs, à la manière d’un philtre d’amour 9.

			Persuadés que la Tech est le facteur clé de l’équation, trop de décideurs français et européens – qu’ils soient dirigeants d’entreprise ou investisseurs –, se trompent de cheval de bataille. Victimes du mirage californien et des effets secondaires de l’approche­ « techno-centrée », ils tentent de reproduire la formule gagnante de la Silicon Valley sans utiliser les bons ingrédients.

			La viralité est en quelque sorte devenue la marque de fabrique de notre époque. La pandémie de Covid-19 n’est qu’un symptôme, parmi tant d’autres, des lois qui ordonnent désormais la marche du monde. Les emballements médiatiques (info-démie), les effets de mode sans lendemain et l’adoption de nouvelles habitudes de consommation se propagent à une vitesse folle et selon des modèles exponentiels. Différencier ce qui relève de la tendance de fond et de l’épiphénomène est de moins en moins aisé. Que nous soyons simples consommateurs, investisseurs, communicants, dirigeants d’un grand groupe ou d’une start-up, nous avons de plus en plus de mal à nous repérer dans cet environnement.

			La finalité de cet essai n’est pas de célébrer benoîtement les réussites des start-up californiennes ou d’exalter cyniquement le triomphe des logiques addictives, mais de dissiper un certain nombre d’illusions et de malentendus sur les mécanismes d’innovation à l’ère de la Junk Tech. Nous sommes convaincus que les entreprises françaises et européennes peuvent briller dans la galaxie digitale si elles mettent davantage l’accent sur les fondamentaux du marketing et appliquent cette philosophie aux défis majeurs qui émergent dans le sillage de la quatrième révolution industrielle : transition énergétique, biotechnologies et santé, réponses à l’urgence climatique, infrastructures et Internet des objets, villes intelligentes, hardware et deep tech. Ce sont autant d’horizons à défricher et où il est possible, par-delà les impératifs technologiques, de jeter les fondations de modèles d’affaires pérennes et d’innovations vertueuses qui épousent les aspirations des citoyens-consommateurs du xxie siècle. La pandémie liée au Covid-19 a d’ailleurs prouvé qu’il restait nombre de champs inexplorés pour améliorer le futur de nos sociétés, restaurer les logiques de proximité et faire de l’industrie 4.0 un levier d’attractivité pour nos territoires.
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			I.

			Mirages technologiques 
et miracles du marketing : aux sources de la Junk Tech

			« On voit trop souvent d’ex-grands noms de l’industrie américaine qui se complaisent dans le confort douillet de leur grandeur d’antan et ne savent pas s’adapter à l’évolution de leurs marchés. Ces entreprises se contentent d’objectifs à court terme et de rentabilité immédiate ou encore s’embourbent dans des détails financiers ou techniques au détriment de la substance même de leurs activités : leurs clients et leurs produits. »

			Danny Miller, 
Le paradoxe d’Icare. Comment les grandes entreprises se tuent à réussir

			En 2015, alors que Jeff Immelt venait de finaliser le rachat de la branche énergie d’Alstom par General Electric (GE), la presse internationale ne tarissait pas d’éloges sur les qualités stratégiques du P.-D.G. américain. Plébiscité par ses pairs et par l’administration Obama, le successeur de Jack Welch était considéré comme l’un des dirigeants les plus puissants et les plus inspirés de la planète. Propulsé à la tête du groupe en 2001, quelques jours avant la tragédie du 11 septembre, il était parvenu à consolider les positions de GE malgré un contexte économique défavorable ; il avait résisté à la tempête financière de 2008, recentré le groupe sur ses activités industrielles et promis de transformer le conglomérat en une « software company » (entreprise de logiciel). Ses décisions et ses intuitions étaient unanimement saluées au point que certains lui prédisaient un brillant destin politique. La voie semblait toute tracée pour cet admirateur de Ronald Reagan et fan inconditionnel de la série The West Wing 10. Deux ans plus tard, GE enregistrait une baisse sans précédent de sa capitalisation boursière et Jeff Immelt devenait le symbole de la chute d’un géant industriel. Contraint de quitter la présidence de l’entreprise après seize années de mandat, il avait perdu son statut de leader admiré par les médias et le microcosme politique. Son accession au Capitole n’était plus d’actualité…

			La finalité de notre propos n’est pas d’accabler l’ancien P.-D.G. de GE. Comme tant d’autres avant lui, il a pris une série d’orientations qui ont conduit son groupe au désastre. Quant à ceux qui l’ont remplacé, ils ne peuvent se targuer d’avoir obtenu des résultats plus probants… Les manuels de management sont remplis d’histoires d’entreprises et de dirigeants qui se brûlent les ailes après avoir tutoyé les astres. Ce scénario est malheureusement courant. Il se répète à chaque fois que les organisations s’enferment dans leurs certitudes et se détournent de leur objectif premier. Quand les entreprises « cessent de fabriquer exactement ce que leurs marchés attendent », elles « en subissent les conséquences : les profits dégringolent, le cours des actions s’effondre et les dirigeants sont congédiés 11 ». Il n’est qu’à songer aux trajectoires emblématiques de Nokia, Kodak ou Blackberry. Faute d’avoir anticipé les tendances de fond et les aspirations de leurs clients, ces groupes réputés insubmersibles ont coulé à une vitesse impressionnante malgré leur supériorité technologique sur la concurrence.

			Ce phénomène est appelé à s’accentuer durant les prochaines années : toutes les entreprises qui négligeront le marché au profit d’une approche « techno-centrée » seront condamnées au déclin ou à la disparition. Passés de la société de consommation à « l’âge des aspirations 12 », nous avons basculé dans un univers où la sensibilité aux enjeux marketing compte davantage que la puissance de feu technologique. Trop intelligents pour accepter ce principe simple, de nombreux dirigeants mènent leur organisation vers une impasse 13.

			1. La double erreur de General Electric

			Ce qui est intéressant dans le cas de GE, c’est que son effondrement offre une parfaite illustration de ces écueils : un manque de clairvoyance des dirigeants sur les évolutions profondes de leurs propres marchés et une croyance démesurée dans le pouvoir transformatif de la révolution digitale.

			Un manque de clairvoyance sur les évolutions du marché

			Premièrement, la direction du groupe a cru que les succès d’hier conditionneraient les réussites de demain, d’où l’offensive sur les turbines à gaz d’Alstom et le rapprochement avec le groupe pétrolier Baker Hughes. Pour renforcer son emprise dans le secteur des énergies fossiles et augmenter les effets de l’oligopole, GE a investi des sommes colossales. Dépassant les 10 milliards de dollars, le rachat d’Alstom Power était l’une des acquisitions les plus coûteuses jamais effectuées par le conglomérat. Or elle a été réalisée au pire des moments, lorsque les énergies renouvelables (EnR), à commencer par le photovoltaïque, sont devenues plus compétitives et ont commencé à avoir un impact sur le secteur de l’énergie en devenant des alternatives enfin crédibles. Alors que l’entreprise avait prévu une augmentation de la demande associée aux centrales à gaz, il s’est produit l’exact inverse et les profits de GE Power ont reculé de 45 % 14. Obnubilés par le développement d’activités jugées rentables, Jeff Immelt et son conseil d’administration n’ont pas identifié les bouleversements qu’affrontaient leurs clients avec l’essor des EnR. Le « paradoxe d’Icare », théorisé par Danny Miller, rend bien compte de cette erreur que l’on retrouve dans nombre de catastrophes industrielles. À force de grossir, sans tenir compte de l’environnement général, l’entreprise a conclu de mauvais investissements et a perdu de vue l’essentiel : l’intérêt de sa proposition de valeur.

			Il s’agit là d’un problème récurrent dans les opérations de fusions-acquisitions. Comme le souligne Roger L. Martin, auteur de Creating Great Choices 15, ces dernières ont toute leur pertinence lorsqu’elles renforcent l’attrait des produits ou des services en les rendant indispensables et addictifs. D’ailleurs, se souvient-on que Google s’est emparé d’Android et Facebook d’Instagram tant la cohérence de leur intégration dans les offres respectives semble évidente aujourd’hui ? Mais ces opérations n’apportent presque rien – si ce n’est de sérieux ennuis – lorsqu’elles sont décorrélées d’une réflexion stratégique sur les attentes du client et la valeur fondamentale que lui apporte l’entreprise. Beaucoup de grands groupes ont fait les frais de cette absence de vision : NewsCorporation avec MySpace, Microsoft avec les Smartphones Nokia, HP avec l’éditeur de logiciels Autonomy 16. Tous ces rachats se sont soldés par des fiascos. Qu’il soit question d’asseoir son leadership sur un secteur ou de se diversifier, les acquisitions n’ont de sens qu’à condition de servir la proposition de valeur de l’organisation. Cette évidence est hélas trop souvent occultée par les entreprises qui se lancent dans une « expansion effrénée » au détriment de l’imagination et de la créativité 17.

			Une croyance démesurée dans le pouvoir de la transformation digitale

			Deuxièmement, Jeff Immelt a cédé au mirage technologique propagé par les gourous de la Silicon Valley et les apôtres du « solutionnisme technologique 18 ». Lorsqu’il a annoncé en 2015 que GE allait devenir une « software company » et surfer sur le potentiel de l’Internet des objets, il ne faisait que reprendre la devise formulée quelques années auparavant par l’entrepreneur et investisseur Marc Andreessen : « Software Is Eating the World 19 ». En l’occurrence, l’appétit démesuré de GE dans ce domaine a été fidèle au mot d’ordre d’Andreessen… Dévorantes, les ambitions digitales de Jeff Immelt ont dans une large mesure accéléré la chute du groupe. Le lancement de la plateforme industrielle Predix et la création de la business unit GE Digital, annoncés à grand renfort de communication, n’ont pas rencontré le succès escompté. Malgré le millier d’ingénieurs de haut vol recrutés à San Ramon, à deux pas de la Silicon Valley, les objectifs fixés par la direction n’ont jamais été atteints : les revenus ont à peine dépassé le milliard de dollars alors que Jeff Immelt tablait sur six fois plus dès 2016 et qu’au moins 4 milliards avaient été dépensés pour concevoir Predix. GE a tout misé sur des dispositifs techniques d’excellence, mais n’a pas réussi à créer l’adoption et l’addiction autour de son offre.

			Selon plusieurs observateurs, ce sont moins des facteurs technologiques que culturels qui expliquent ce raté. L’échec de Predix et de GE Digital traduit surtout la difficulté pour une organisation de passer d’un modèle centré sur le produit à un modèle axé sur les services 20. Or c’est précisément l’un des défis que doivent surmonter les grands groupes à « l’âge des aspirations ». La transformation digitale n’est pas qu’une affaire de compétences, de moyens et d’innovations sophistiquées ; elle requiert d’abord et avant tout une évolution des mentalités au sein de l’entreprise. Des milliards d’euros d’investissements, une armada d’ingénieurs ultra-qualifiés et une campagne de communication tapageuse n’y changent rien. Si une organisation continue d’appliquer les recettes d’autrefois pour développer des solutions « disruptives », il y a toutes les chances pour que l’innovation soit en réalité plus cosmétique qu’effective.

			Telle est l’erreur qui a été commise avec Predix et GE Digital. Quand la plateforme trouvait de nouveaux prospects, « l’accent était généralement mis sur la création de revenus à court terme et non sur la valeur à long terme pour les clients finaux de GE 21 » : cela épousait l’approche classique de suivi trimestriel des performances, une méthode qui se révèle souvent incompatible avec l’émergence de solutions créatives. De plus, « GE a parlé de faire de Predix une véritable plateforme […] pour les développeurs tiers. Mais dans la pratique, la quasi-totalité des logiciels construits autour de Predix provenaient des propres unités commerciales de GE ou de partenaires rémunérés 22 ». Autrement dit, l’entreprise n’a pas utilisé les bons ingrédients pour mener à bien sa transformation digitale. Elle n’a pas réussi à résoudre le fameux « dilemme de l’innovateur » conceptualisé par l’universitaire Clayton Christensen : faire prospérer ses activités traditionnelles tout en misant sur des innovations de rupture 23. Avec moins d’argent et des équipes plus réduites qui auraient eu les coudées franches pour imaginer des services adaptés aux clients, le résultat aurait sans doute été meilleur 24. Prisonniers de leur culture d’entreprise et du mirage technologique, les dirigeants de GE ont précipité l’effondrement de leur groupe. Les mauvaises langues prétendent que Jeff Immelt n’écoutait pas ses subordonnés et se comportait comme s’il était l’homme le plus intelligent de l’entreprise 25. Ce qui est certain, c’est qu’il n’a pas su écouter les signaux faibles en provenance du marché. C’est toute l’ironie de cette histoire quand on sait qu’il était entré chez GE en 1982… dans le département marketing.

			2. L’espoir ressuscité de Walmart

			Un groupe héritier de la société de consommation

			Walmart a suivi une trajectoire contraire à celle de GE en redressant la barre après avoir raté le tournant du numérique. Il y a peu de temps encore, les observateurs ne donnaient pas cher de la peau de ce géant américain de la grande distribution, laminé par l’explosion du e-commerce et les prouesses d’Amazon. Né en 1962, en plein boom de la société de consommation, le groupe arborait jusqu’au milieu des années 2000 un slogan qui rappelait cet héritage : « Always Low Prices ». Dans le monde d’hier, c’était en effet le prix qui constituait le facteur principal de différenciation pour le consommateur. Mais désormais, ce n’est plus le cas. À « l’âge des aspirations », les clients recherchent une expérience utilisateur qui va au-delà de l’accès quotidien à un produit bon marché et standardisé.
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