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      L’homme n’est pas fait pour rêver son passé, mais pour inventer son avenir.


      Attribuée à Albert Camus


    


    

      Ce n’est pas la fin. Ce n’est même pas le commencement de la fin. Mais, c’est peut-être la fin du commencement.


      Winston Churchill, 1942


    


  





À Anne.



18 janvier 2005…


Dans la vie professionnelle aussi, il est des dates que l’on n’oublie jamais. Ce mardi 18 janvier 2005, alors que la France vient de sortir d’une tempête mémorable et s’apprête à subir une longue vague de froid, je suis au téléphone avec Steve Ballmer. Steve n’est pas le genre de personne que l’on dérange pour un oui ou pour un non. Voilà cinq ans presque jour pour jour qu’il est devenu CEO de Microsoft. C’est le successeur de Bill Gates, son meilleur ami, ils se sont rencontrés à Harvard en 1974. Contrairement à Bill, il est de caractère plutôt explosif, doté d’une carrure d’athlète. Parfois, il passe un peu pour un éléphant dans un magasin de porcelaine à Redmond, ville de la banlieue de Seattle où se situe le siège de Microsoft. Il est celui qui compare le logiciel libre Linux au communisme ou au cancer, il est un contempteur infatigable d’Apple, traînant derrière lui une réputation de bad boy, au point que certains le surnomment The Em-balmer, « l’Embaumeur ». Mais c’est également un homme très fin, cultivé et ouvert, qui sait se montrer très respectueux des femmes et des hommes de terrain. Sa fortune personnelle était alors estimée à 14 milliards de dollars, elle est de 125 milliards aujourd’hui, soit le 11e rang au classement Forbes des Américains les plus riches.

Il faut donc une bonne raison pour s’entretenir avec Steve Ballmer au téléphone depuis Paris. Si encore c’était pour évoquer un succès retentissant, un contrat record, des résultats exceptionnels… Mais non, ce jour-là, je confirme à Ballmer que je quitte Microsoft… Ce n’est certes pas la fin du monde pour lui ni pour le groupe, mais nous nous connaissons, j’ai eu l’occasion de travailler directement avec lui à plusieurs reprises, je l’apprécie et je crois que c’est réciproque. Depuis quatre ans que je dirige Microsoft en France, je me suis appliqué à redynamiser l’entreprise dans un contexte difficile et à la remettre sur les rails de la croissance à deux chiffres. Le marché est loin d’être saturé, le groupe continue à étoffer ses gammes de produits, personne ne me demande de partir, au contraire, on me propose de nouvelles perspectives. Mais ma décision est prise. La conversation avec Steve est courte mais chaleureuse. « Quelle que soit ta décision, nous resterons amis », me dit-il.

« So long Bill, so long Steve… » En raccrochant, je réalise que je viens, à 43 ans, de solder dix-sept années de vie professionnelle fructueuses dans une entreprise qui a durant cette période multiplié son chiffre d’affaires par plus de quarante, et est passée de 2 500 à 61 000 Microsoftees. Mais je le fais parce que je souhaite sortir du « cocon » et vivre d’autres aventures dans lesquelles mes qualités personnelles trouveront à s’employer de façon plus forte, ma liberté sera plus totale, même dans un navire plus petit que le paquebot Microsoft. Je voulais être un CEO, imprimer ma marque, ressentir la sensation d’être le maître à bord d’une entreprise.

Mais il y avait une chose que je n’avais pas mesurée : à quel point j’étais mal préparé à la sortie du cocon…





Le cocon


Je suis atteint de ce que l’on appelle le « syndrome du bon élève ». C’est mon éducation, une mère institutrice et directrice d’école maternelle… J’aime les plans qui se réalisent, les objectifs validés, les calculs justes, les présentations bien ficelées, les réunions qui commencent et finissent à l’heure. J’aime passer dans la classe supérieure avec mention et que mes mérites soient récompensés par des bons points. Mais il faut également savoir utiliser des itinéraires bis. À la fin des années 1980, avec un diplôme de Télécom Paris en poche, la ligne droite mène chez France Télécom ou chez les vedettes technologiques aujourd’hui disparues, comme Matra, Thomson-CSF ou Intertechnique. L’Hexagone vit à l’heure du Minitel, avec 1,4 million de terminaux installés, « une invention que le monde nous envie mais qu’il ne nous achète pas », selon le mot du spécialiste du management Bruno Lussato. Après mes études, j’échappe pourtant à l’appel des sirènes des télécoms. Je suis un bon élève, mais je n’ai pas envie de faire comme les autres. Je rejoins d’abord SDP, une start-up à la fois éditeur logiciel et société de services informatiques, fondée par Serge Lévy, ingénieur de dix ans mon aîné que j’avais rencontré lors d’un forum à Télécom. Puis, un dimanche de l’automne 1987, au cours d’une visite à ProSearch, un salon de l’emploi comme il en existait avant l’ère Internet, je passe sans broncher devant le stand du cabinet de chasseurs de têtes Alpha CDI qui, à l’époque, ne travaillait quasiment que pour Microsoft. Et alors que je suis déjà dans l’escalator pour quitter les lieux, je fais demi-tour pour déposer mon CV sur le stand du cabinet. À tout hasard.

Et, quelques jours plus tard, je suis contacté… La proposition tombe : un job chez Microsoft. Microsoft, quèsaco ? J’étais tout sauf un geek. Je m’étais un peu familiarisé avec l’informatique traditionnelle, celle des gros ordinateurs, mais je manifestais une certaine condescendance pour la micro-informatique. Pour un jeune ingénieur télécom français, Microsoft est alors une entreprise quasiment inconnue au bataillon. Elle avait été créée une dizaine d’années auparavant par Bill Gates et Paul Allen avec l’ambition de lancer un des tout premiers langages de programmation pour micro-ordinateur de l’histoire de l’informatique. Énoncée de cette façon, l’invention semble un peu aride. En réalité, elle préfigure un changement de paradigme mondial de l’industrie informatique : de centralisée, elle va devenir « distribuée », et disponible pour tous, même les plus néophytes. Lorsque je dis que Microsoft a été un pionnier des systèmes d’exploitation, je devrais plutôt dire que Bill Gates a eu l’idée d’acquérir auprès d’une petite société de Seattle un logiciel qui lui servira de base pour développer MS-DOS. Il avait perçu la nécessité de proposer rapidement aux fabricants d’ordinateurs un produit standard adapté à l’univers du PC. C’est grâce à sa mère qu’il rencontre des dirigeants d’IBM, qui veulent acquérir le système. Contre-proposition audacieuse et fondatrice de Bill : plutôt que de toucher beaucoup d’argent tout de suite, il suggère à IBM de souscrire une licence pour chacun de ses PC… Préfigurant cette obsession de Microsoft pour le développement d’écosystèmes de partenaires, il encourage rapidement l’émergence d’applications professionnelles comme le traitement de texte WordPerfect ou le tableur Lotus 123, véritables logiciels stars des années 1980, qu’il n’hésitera pas à concurrencer quelques années plus tard avec ses propres produits, Word et Excel. En parallèle, les équipes Microsoft travaillent sur des interfaces graphiques sur le modèle de celles d’Apple, même si toutes ces innovations étaient nées au Palo Alto Research Center. Mais au lieu de développer le système d’exploitation OS/2 avec IBM, il rompt brutalement la collaboration et propose Windows à tous les autres constructeurs. C’est là le vrai coup de génie de Bill Gates : il a compris avant les autres que le marché des PC avait besoin d’un système d’exploitation standard, il a convaincu IBM d’acheter des licences, puis il a repris sa liberté au moment de l’explosion de l’univers du PC.

En 1987, Microsoft est encore une très jeune entreprise, avec environ deux mille salariés dans le monde. Cette même année, elle acquiert Forethought Inc. qui lui donne accès à un logiciel révolutionnaire à l’époque, PowerPoint. Elle lance la version 2.0 de Windows, le tableur Excel et édite ses premières applications. C’est également l’année où Bill Gates, 31 ans, devient le plus jeune milliardaire de l’histoire.

Je suis totalement séduit par l’enthousiasme, l’énergie, l’ambition qui émanent de cette équipe, qui gravite au cœur d’une industrie naissante. Je la rejoins en janvier 1988, avec pour mission de vendre MS-DOS et Windows aux constructeurs informatiques français comme Goupil, Bull, Normerel et aux nombreuses autres petites entreprises qui importaient des cartes mères de Taïwan pour fabriquer leur propre PC. J’ai ensuite la charge du développement des grands comptes. C’était une période assez homérique où les suites logicielles étaient livrées à l’unité dans des boîtes de disquettes (le client commandait deux mille licences, deux mille boîtes lui étaient livrées…), car Bill Gates refusait de donner l’autorisation de faire des copies. Il faut dire que le piratage était un fléau endémique. Ses collaborateurs ont dû batailler pour le convaincre d’autoriser la commercialisation en mode licence au moins pour les grandes entreprises en leur livrant un CD-ROM et en autorisant la copie avec un reporting précis. J’ai intégré une sorte de comité mondial fort de cinq ou six personnes pour organiser cette transformation qui bouleversait tout notre système de distribution. Avec Gilles August, avocat qui venait de fonder le cabinet August Debouzy, nous avons passé des nuits entières à rédiger les premiers contrats de licence pour le marché français. Ces efforts étaient très largement compensés par l’impression d’écrire l’histoire. Tous les mois, nous battions nos objectifs. Le motto de la compagnie était alors A computer in every home, a computer on every desk, un ordinateur dans chaque foyer, un ordinateur sur chaque bureau… Avec dans chacun d’entre eux un système d’exploitation et toutes les applications Microsoft.

C’est une vraie chance d’avoir vécu cette époque. La culture de l’entreprise était aux antipodes de ce que l’on pouvait expérimenter alors dans les boîtes « classiques ». Ce qui m’a le plus frappé lorsque je suis entré chez Microsoft, c’est la « culture du mail ». Je n’avais jamais écrit un mail de ma vie, et voici que tout à coup, on m’explique qu’ici on ne communique que comme cela. Avec mon adresse, ChrisA, je pouvais envoyer un mail directement à BillG ou à SteveB, et le plus fort, c’est qu’ils répondaient. Le mail constituait le cœur battant, le système nerveux de l’entreprise, et nos adresses sont vite devenues nos pseudonymes. Nous allions très vite, plus vite que les autres, en tout cas plus vite que les entreprises qui fonctionnaient encore avec des bannettes courrier « entrant » et « sortant » et les fameuses « enveloppes à trous »…

En 1996, j’intègre le comité de direction de Microsoft France. En cinq ans, mon équipe est passée de quatre à soixante-dix personnes. Le « bon élève » était-il comblé ? Pas tout à fait. Certes, j’étais considéré comme un très bon soldat, et nos bonnes performances en France ne passaient pas inaperçues à Seattle, mais progressivement, j’ai pris conscience que personne ne voyait encore en moi un leader potentiel, y compris pour la filiale française. En 1998, j’ai eu la possibilité de rejoindre le siège, un passage obligé en quelque sorte pour tous ceux qui envisageaient de faire carrière. J’ai fait un tout autre choix, celui de devenir le chief of staff du patron de Microsoft en Asie, qui était alors basé à Tokyo. Je percevais la perplexité dans les yeux de mes collègues français vis-à-vis de ce choix « exotique ». Beaucoup avaient du mal à saisir ma décision d’abandonner le management d’équipes nombreuses et de devenir « contributeur individuel » au sein du quartier général Asie, qui n’était composé que d’une petite équipe internationale de vingt-cinq personnes. J’ai eu conscience de m’écarter ainsi de la « voie royale » mais je pressentais que je pourrais avoir plus d’impact en étant au niveau N – 2 par rapport à Bill Gates ou Steve Ballmer. Ma mission était de coordonner des projets à l’échelle de l’Asie, d’accompagner mon patron lorsqu’il allait à Seattle présenter ses budgets, parfois d’assurer des morceaux de présentation devant les cadres du groupe. Surtout, quand Bill et Steve sont en visite en Asie, je passe beaucoup de temps avec eux, en voiture, dans les embouteillages, entre l’aéroport et leur hôtel ou entre deux rendez-vous. On ne dira jamais assez l’importance de ces moments-là. C’est l’occasion de converser en direct pendant trente ou quarante minutes, de parler d’autres choses que des affaires en cours, d’établir une relation plus personnelle. L’un comme l’autre me bluffent par leur accessibilité, leur professionnalisme, par la façon dont ils se mettent totalement au service de l’entreprise. Ils m’impressionnent également par le large spectre et la profondeur des sujets qu’ils maîtrisent. En vingt-quatre heures, ils peuvent sans difficulté enchaîner les réunions avec des institutionnels ou des architectes informatiques puis rencontrer le CEO d’une grande entreprise avant de faire la keynote d’une conférence. Ces journées avaient un côté happening mais elles étaient évidemment facteurs de stress. Surtout que Bill Gates pouvait parfois être d’humeur maussade. Je me souviens d’un épisode où nous cherchions la résidence du Premier ministre malaisien dans le nouveau quartier de Putrajaya en Malaisie. Lorsque Bill a réalisé que nous passions pour la troisième fois au même endroit, la tension est montée d’un cran dans le véhicule ! J’ai également un très beau souvenir d’une visite en Inde en 2000 où il avait été reçu comme une rock star. Tant les institutionnels que le monde économique, notamment les Infosys, Wipro, Satyam, Tata Consulting Service qui allaient devenir des géants mondiaux de l’outsourcing, se pressaient pour promouvoir le potentiel du pays. Notre voiture était escortée par des motards de la police et des centaines de scooters. À chaque arrêt, nous devions affronter une forêt de photographes, de micros et de flashs.

Cette mission de chief of staff me permet d’apporter une valeur ajoutée concrète aux opérationnels, souvent sceptiques sur l’impact des fonctionnels du siège, et me met au cœur de la stratégie de Microsoft pour l’Asie. Le poste de patron de l’Asie du Sud se libérant, c’est assez naturellement que mon boss me propose de relever le défi. Au mois de mars 2000, je quitte Tokyo pour Singapour où je me retrouve à la tête d’un groupe de 600 salariés, qui pèse 300 millions de dollars de chiffre d’affaires et qui opère en Inde, en Malaisie, à Singapour, en Thaïlande, aux Philippines, en Indonésie et au Vietnam. Plus qu’un choc climatique, c’est un changement complet de statut, une reconnaissance de mes compétences de manager et de leader.

Pourtant, je ne profite pas longtemps des très agréables conditions de vie sous l’équateur : début 2001, alors que le départ du patron de Microsoft France se profile, on me propose le job. J’accepte et en mai 2001, me voici de retour à Paris avec ma famille, trois ans après avoir quitté la France. Les années qui suivirent à la tête de Microsoft France furent une expérience formidable. Au cours de la fin des années 1990 et du début des années 2000, Microsoft avait changé de statut et était devenu un géant de l’informatique. Entre 1988 et 2005, son chiffre d’affaires est passé de 600 millions de dollars à 40 milliards. C’était une période de folie. La vie de l’entreprise était rythmée par un calendrier annuel de réunions d’analyse des résultats et des prévisions, dans des séances minutieusement orchestrées tant sur le contenu que sur le timing. Rien n’était laissé au hasard. La Mid Year Review (la MYR !) était sans conteste la plus redoutée de toutes. En janvier, au mitan de l’année fiscale, Steve Ballmer et ses lieutenants passaient en revue toutes les filiales qui se préparaient pendant près de deux mois à ce rendez-vous. Souvent, la réunion se terminait au bout de la nuit avec un mot d’ordre : no bullshit… C’était d’autant plus impossible de raconter des histoires que les procédures de reporting permanentes et réglées comme du papier à musique permettaient aux tableaux de chiffres d’être renseignés bien en amont de ces sessions par les financiers du siège. Notre rôle consistait à les commenter et à les expliquer. Et je dois reconnaître que le jour où, à 2 heures du matin, Ballmer m’a dit que c’était la meilleure présentation à laquelle il avait assisté cette même année, j’ai ressenti une grande fierté, et pour moi et pour mon équipe. Dans ce calendrier corporate, l’année fiscale était clôturée traditionnellement par le Microsoft Global Summit, une grand-messe qui avait lieu en juillet à Orlando, Atlanta ou Miami. Durant plusieurs jours se tenaient des sessions plénières où les objectifs de l’année à venir étaient révélés, 25 000 à 30 000 personnes rassemblées dans un stade scandaient alors : one more billion, one more billion…, un milliard de plus, un milliard de plus…

Naturellement, la puissance de Microsoft a suscité beaucoup d’opposition de la part des concurrents mais également de préoccupations des institutions et des acteurs politiques aux États-Unis et en Europe. Ils y voyaient un abus de position dominante. Gérer la relation avec les pouvoirs publics a constitué une composante essentielle de mon travail en France. Alors que la guerre en Irak se profilait et crispait les relations franco-américaines, Microsoft, qui était un des symboles de l’Amérique dominante, a décidé de façon unilatérale d’augmenter massivement le prix des licences pour les entreprises et administrations. Ce fut un choc sur le marché français. En 2002, les appels au boycott se sont multipliés, y compris aux plus hauts niveaux de l’État. Le Premier ministre de l’époque, Jean-Pierre Raffarin, défendait le choix de Linux et des logiciels libres, pour accélérer massivement la numérisation des services publics. Le Club informatique des grandes entreprises (Cigref), une organisation puissante et influente, ne cessait de fustiger la politique commerciale de Microsoft, exigeant même de se rendre à Redmond pour obtenir des explications. La mairie de Paris avait décidé de passer aux logiciels libres, et le monde enseignant et universitaire était de plus en plus virulent à l’égard de la firme.

Pendant les années 2001 et 2002, la météo en France autour de Microsoft était donc pour le moins houleuse. Les dirigeants du groupe, et Steve Ballmer en particulier, auraient pu m’en rendre responsable, confondre le message et le messager. Ils n’en ont rien fait. Au contraire, ils m’ont aidé à résoudre la crise. Nos détracteurs ne déploraient pas seulement l’augmentation du prix des licences, mais ils nous reprochaient également notre position de quasi-monopole avec Windows et les applications qui lui étaient attachées. Certains réclamaient que l’on puisse choisir les fonctionnalités à la carte et éventuellement inclure dans notre système d’exploitation celles de fournisseurs différents. Nous retrouvons des débats identiques aujourd’hui, notamment autour de Google à qui la justice américaine demande de séparer le moteur de recherche des autres services. Je constate d’ailleurs que les dirigeants du groupe américain utilisent les mêmes arguments que ceux que nous mettions en avant à l’époque : séparer les applications dégraderait le produit, ce n’est donc pas un service à rendre aux utilisateurs…

Finalement, la situation s’est arrangée. Au nom de Microsoft, j’ai reconnu qu’exiger une augmentation de 29 % du prix des licences mise en œuvre en quelques mois pouvait avoir choqué les entreprises, d’autant plus que nous étions en position dominante. Nous avons mis de l’eau dans notre vin, réorganisé le calendrier. J’ai obtenu de Redmond des marges de manœuvre suffisantes pour aménager les contrats et j’ai pu signer au printemps 2002 un protocole d’accord avec le Cigref sous l’œil vigilant de la presse et des pouvoirs publics.

Cette crise a été salutaire pour Microsoft. Elle nous a permis de sensibiliser les dirigeants de la compagnie à la responsabilité sociétale de l’entreprise, à réfléchir en termes de contribution positive à l’économie, à la formation, à la création d’emplois, à la diffusion d’une culture informatique dans un pays, la France, qui n’était pas très en avance sur la question. Nous avons initié des partenariats avec des universités et des institutions de recherche. C’est avec cette même volonté que, dix ans plus tard, Microsoft s’est associé avec le ministère de l’Éducation nationale en annonçant investir 13 millions d’euros dans le Plan pour le numérique à l’école.

Tandis que Steve Ballmer s’était impliqué directement dans la gestion de cette crise, Bill Gates, lui, se concentrait, en tant que chairman et architecte en chef, sur la vision de l’entreprise et la stratégie produits. L’occasion pour lui de se déplacer chaque année à Paris, au cours de voyages très organisés. J’allais le chercher à l’aéroport du Bourget vers 21 heures, briefing express dans la voiture escortée par la police, explication du programme du lendemain, liste des rendez-vous qui comprenait en général un membre du gouvernement, parfois le président, Jacques Chirac, un grand patron français, une rencontre à la Sorbonne ou ailleurs avec des étudiants, des entretiens plus techniques avec des développeurs logiciel, un meeting interne. Nous devions concevoir son programme avec l’idée d’utiliser au mieux la ressource Gates. Il y était extrêmement attentif. En général, il restait silencieux pendant tout le brief durant le trajet de l’aéroport à son hôtel non sans avoir consommé une canette de Coca (une de nos missions consistait à s’assurer qu’il n’en manque pas !)… Nous avions pour consigne de venir le chercher le lendemain, une demi-heure avant le premier rendez-vous. Le soir venu, lorsqu’il embarquait dans l’avion du retour, je recommençais à respirer…

Au fil du temps, la vision de Bill Gates sur l’impact sociétal de son entreprise a mûri. Je me souviens qu’en 1994 il avait affirmé que Microsoft n’avait pas besoin d’avocats ou de lobbyistes à Washington, que l’entreprise ne devait se consacrer qu’à améliorer ses performances financières et commerciales. Inutile de préciser que les choses ont changé pour l’entreprise mais également pour lui dans la vision qu’il a tracée pour sa fondation. Au début de l’année 2000, au cours d’une conversation, il m’a expliqué avoir initialement imaginé donner, à titre personnel, des ordinateurs aux pays pauvres avant de réaliser que des besoins beaucoup plus criants et essentiels, tant en termes de santé que d’infrastructure, restaient à satisfaire. Une mission à laquelle se consacre aujourd’hui la fondation Bill et Melinda Gates.

Ces quatre années passées à la tête de Microsoft France ont été à la fois denses et passionnantes. Il n’y a rien de plus excitant que de faire partie d’une organisation à ce point dynamique et impactante pour son époque, qui plus est quand elle est dirigée par un homme aussi connu que le pape qui est reçu partout comme un chef d’État. J’y ai évidemment beaucoup appris et développé mon réseau. J’ai pu me frotter aux mondes des institutions et des médias. J’ai pu mesurer à quel point une entreprise doit inscrire son activité dans la société au sens large.

Las, après quatre années à la tête de la filiale, je m’interrogeais sur la prochaine étape. Une nouvelle fois, on m’a proposé de rejoindre Seattle pour prendre des responsabilités au siège, ce qui ne m’enthousiasmait guère, ou de retourner à Tokyo pour diriger la filiale japonaise de Microsoft, qui était alors la plus importante au monde. Mais j’étais un peu fatigué d’être le bon soldat d’un très puissant système. Dans une démarche d’amélioration permanente et d’exécution plus uniforme et globale de ses politiques, l’entreprise se centralisait de plus en plus. Cette évolution avait du sens et a porté ses fruits en transformant Microsoft en une formidable machine marketing au plan mondial. Au niveau local, les priorités d’action, les budgets marketing, l’allocation des ressources échappaient de plus en plus au contrôle du directeur général relégué au rôle de chef d’orchestre et porte-parole. Ce n’était en rien déshonorant mais cela ne correspondait pas à mon aspiration à avoir un impact personnel et à voler de mes propres ailes en étant CEO d’une entreprise. Si je m’engageais dans une nouvelle expatriation, je m’éloignerais du marché français, je perdrais le capital de contacts que j’avais construit. Je risquerais alors de devenir l’homme d’une seule entreprise, une perspective angoissante pour moi. Tous ces éléments ont cristallisé ma décision de m’extraire de Microsoft à ce moment précis.

Le dernier jour, à l’hiver 2005, j’ai rendu ma voiture et ma carte d’accès aux locaux. Je suis monté dans un taxi pour rentrer chez moi, puis j’ai pris quelques semaines de vacances. Je n’éprouvais aucun regret, j’étais convaincu que ma décision était la bonne. Je me projetais déjà vers mon prochain challenge.

Mais je n’avais aucune idée de ce qui allait m’arriver en dehors du cocon.
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