
	 

 	
		
		
	


	 

 	
		
		
	


	 

 	
		
		
	


 


Version originale : The Four : The Hidden DNA of Amazon, Apple, Facebook, and Google

First published by Penguin Random House LLC, New York.

ISBN 978-0-7352-1365-4

Copyright © 2017 by Scott Galloway







Traduit de l’anglais (États-Unis) par Jérémie Gerlier et Anne-Sophie De Clercq.











Illustrations : Kyle Scallon

Maquette et mise en page : Kim Nanette

Concept de la couverture : Liudmila Morozova, adapté pour la version française












Première édition française 2018

© Presses polytechniques et universitaires romandes, Lausanne

Quanto est un label des Presses polytechniques et universitaires romandes

Pour ce livre numérique (EPUB) : ISBN 978-2-88914-488-4

Édition imprimée : ISBN 978-2-88915-246-9




epflpress.org







Tous droits réservés

Reproduction, même partielle, sous quelque forme ou sur quelque support que ce soit, interdite sans l’accord écrit de l’éditeur 

Imprimé en France














Pour Nolan et Alec

Je lève les yeux, vois les étoiles,
et me pose des questions.
Je baisse les yeux, vois mes garçons,
et obtiens des réponses.
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          Les Quatre

        
      

    
  


Au cours des vingt dernières années, quatre géants de la technologie ont suscité plus de joie, créé plus de liens, apporté plus de prospérité et favorisé plus de découvertes que toute autre entité dans l’Histoire. Depuis leur création, Apple, Amazon, Facebook et Google ont créé des centaines de milliers d’emplois à rémunération élevée. Les Quatre sont à l’origine de tout un éventail de produits et de services faisant partie intégrante du quotidien de milliards de personnes. Ils ont mis un superordinateur dans votre poche ; ils sont aussi en train de doter les pays en développement d’accès au réseau internet et de cartographier l’ensemble des terres émergées et des fonds marins de notre planète. Les Quatre ont créé une richesse sans précédent (2300 milliards de dollars) qui, grâce à l’actionnariat, a aidé des millions de familles du monde entier à construire leur sécurité économique. En somme, ils rendent le monde meilleur.

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


Les Quatre Cavaliers

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

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

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

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

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

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

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


Situation actuelle

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

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





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

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

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

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

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


Parlons gros sous…

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

			La croissance de cette valeur économique semble défier la loi des grands nombres, et le phénomène s’accélère. Au cours des quatre dernières années, entre le 1er avril 2013 et le 1er avril 2017, l’accroissement de la valeur combinée des Quatre a atteint approximativement 1300 milliards, soit le PIB de la Russie.23, 24
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  Forbes, May, 2016. https://www.forbes.com/companies/general-motors/
Facebook Inc. https://about.fb.com/company-info/
Yahoo! Finance. https://finance.yahoo.com




Les autres entreprises du secteur des technologies, anciennes et nouvelles, grandes et énormes, perdent en importance. Des géants vieillissants, dont HP et IBM, méritent tout juste l’attention des Quatre. Des milliers de start-up passent en voletant comme des moucherons méritant à peine d’être écrasés. Toute entreprise qui commence à montrer le potentiel suffisant pour gêner l’un des Quatre est rachetée, à des prix dépassant l’imagination des entreprises moins imposantes. Ainsi, Facebook a déboursé 20 milliards de dollars en 2014 pour la société de messagerie instantanée WhatsApp, qui comptait alors 55 employés et cinq ans d’existence. Dernièrement, la seule concurrence à laquelle les Quatre ont à faire face est… celle qui règne entre eux.
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  Taplin, Jonathan. « Is It Time to Break Up Google? » The New York Times.





  [image: ]


  Soper, Spencer. « More Than 50 % of Shoppers Turn First to Amazon in Product Search. » Bloomberg.




La haine, gage de sécurité

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

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

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

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


Et alors ?

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

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

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

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


Alexa, qui est Scott Galloway ?

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

			Quelle garce…

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

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

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

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

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

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

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







			
				
					a  Classement des 500 premières entreprises américaines, selon l’importance de leur chiffre d’affaires, établi par le magazine Fortune. 
 Nota bene : toutes les notes sont du traducteur.


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

				

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

				

				
					d  Quartier qui comptait 72 957 habitants en 2010.

				

				
					e  Aux États-Unis, expression péjorative utilisée, notamment par les conservateurs, pour désigner un gouvernement (fédéral ou d’un État fédéré) ou un service public qu’ils considèrent trop puissant, inefficient ou dont les actions de politique publique et/ou touchant le secteur privé sont inadéquates. 
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Quarante-quatre pour cent des ménages américains possèdent une arme à feu et 52 % sont abonnés à Amazon Prime.1 Les ménages aisés sont plus susceptibles d’avoir un abonnement Amazon Prime qu’un téléphone fixe.2 En 2016, aux États-Unis, la moitié de la croissance totale des activités en ligne et 21 % de la croissance des ventes au détail pourraient être attribués à Amazon.3, 4, 5 Dans les points de vente physiques, un consommateur sur quatre consulte les avis d’utilisateurs sur Amazon avant d’effectuer ses achats.6

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

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

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

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

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


Notre moi capitaliste et consommateur

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

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

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

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

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

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

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

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

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


			

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

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

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



L’épicerie du coin

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



Les grands magasins

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

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



L’appel du centre commercial

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

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



Les grandes surfaces

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

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

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

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

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

			Lorsque ces entraves ont été levées, les monstres des grandes surfaces offrant « plus pour moins cher » créèrent des centaines de milliards de dollars de richesse. Les 30 années qui suivirent furent marquées par l’émergence de l’entreprise à la plus forte capitalisation de son époque, Walmart, et par celle de son créateur et homme le plus riche de son temps, Sam Walton. Ce format de vente au détail fut aussi à l’origine de notre vision collective du client régnant désormais en maître. Les gens déplorent cette machine à détruire des emplois qu’est Amazon, mais Walmart fut le gangster originel. Sa proposition de valeur était claire et percutante. Lorsque vous faisiez vos achats chez Walmart, cela revenait pour vous à recevoir une promotion professionnelle : votre vie s’améliorait, car vous passiez de la Budweiser à la Heineken, et de la lessive Dash 2 en 1 à Ariel.



Le commerce de détail spécialisé

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

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

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

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



L’opportunité du e-commerce

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

			Dans les années 1990, le e-commerce était une activité merdique et peu gratifiante pour presque toutes les entreprises exclusivement en ligne, dites « pure players » (c’est toujours le cas). Dans le e-commerce, la clé du succès ne résidait pas dans une exécution efficace des opérations, mais consistait plutôt à créer un battage médiatique autour du potentiel de l’entreprise, puis à la vendre au premier pigeon (pourvu qu’il soit riche) avant que le château de cartes ne s’écroule. L’exemple le plus récent est celui des sites de ventes flash, qui promettent des affaires incroyables, mais seulement à des moments non précisés. La presse s’est déchaînée. Vous décelez la tendance ? Le battage ne fait pas les ventes.
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  Lindsey, Kelsey. « Why the Flash Sale Boom May Be Over—And What’s Next. » RetailDIVE.




			Il est possible que le commerce de détail n’ait jamais été, sur une base corrigée des risques, une activité juteuse. Mais il était nettement moins épouvantable avant que le grand requin blanc du commerce de détail ne pointe son museau hors de Seattle et ne commence à tout dévorer. Au cours de la dernière décennie, la capitalisation boursière des détaillants emblématiques du XXe siècle, de Macy’s à JCPenney, fut au mieux lamentable, au pire désastreuse. Le montant du capital investi dans chaque secteur est fini, et la mise en œuvre de la vision d’Amazon a englouti la majeure partie de ce capital. Résultat : un secteur autrefois caractérisé par le grand nombre de ses intervenants est en train d’être ravagé et dépeuplé par un seul acteur.

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

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


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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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


Somme nulle

Avec une croissance du commerce de détail globalement nulle dans l’ensemble de l’économie américaine, l’essor d’Amazon doit bien venir de quelque part. Qui est en train de perdre ? Tout le monde. Le graphique ci-après, qui décrit l’appréciation des actions des principaux détaillants américains entre 2006 et 2016 est plus que parlant :
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  Choudhury, Mawdud. « Brick & Mortar U.S. Retailer Market Value—2006 Vs Present Day. » ExecTech.
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  Yahoo! Finance. https://finance.yahoo.com




			Les magasins trop nombreux, la stagnation des salaires, l’évolution des goûts et Amazon ont tous créé la tempête parfaite pour le commerce de détail. Aujourd’hui, la plupart des détaillants sont en train de se faire mettre en pièces. La plupart, mais pas tous.

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

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

			Les premiers véritables signes d’angoisse apparaîtront quand les gens se mettront à demander si ce qui est bon pour Amazon est mauvais pour la société. Il est intéressant de relever que, alors que certains scientifiques et magnats des technologies (Stephen Hawking et Elon Musk) se sont publiquement inquiétés des dangers de l’intelligence artificielle (IA), et que d’autres (Pierre Omidyar et Reid Hoffman, fondateurs d’Ebay et respectivement de LinkedIn) ont financé des recherches sur ce sujet, Jeff Bezos est en train de robotiser les processus chez Amazon aussi vite que possible. L’entreprise a augmenté de 50 % le nombre de robots dans ses entrepôts en 2016.37
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  Peterson, Hayley. « Amazon Is About to Become the Biggest Clothing Retailer in the US » Business Insider.




			Avec l’annonce du lancement d’Amazon Go, des magasins de proximité sans caisses, la firme a fait son entrée dans le commerce traditionnel, avec une petite excentricité : les clients des premiers magasins alimentaires et de biens manufacturés Amazon Go peuvent acheter des articles tout simplement en sortant du magasin. Des capteurs scannent le contenu de leurs sacs, ainsi que leur application mobile, au moment où ils quittent l’établissement ; il n’y a aucune caisse.
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«Un regard provocateur et stratégique sur la fagon
dont quelques entreprises refont le monde. »

Seth Godin

Amazon, Apple, Facebook et Google sont les quatre entre-
prises les plus influentes de la planéte. Tout le monde croit sa-
voir comment elles en sont arrivées la. Tout le monde se trompe.

Siles «Quatre » ont déja fait couler beaucoup d'encre, per-
sonne n'a été aussi loin dans I'analyse de leur pouvoir et de
leur succes que Scott Galloway. Au lieu de relayer les mythes
propagés par ces entreprises, Galloway pose les vraies ques-
tions. Comment les Quatre sont-ils parvenus a s'infiltrer dans
nos vies, au point qu’il est aujourd’hui impossible de les éviter
(ou de les boycotter) ? Pourquoi le marché boursier leur par-
donne-t-il des péchés qui auraient détruit toute autre entre-
prise? A I'heure ou elles se battent pour devenir la premiére
entreprise a dépasser le millier de milliards en valeur, est-il en-
core possible de les concurrencer?

Galloway dévoile ici les véritables stratégies masquées sous
le vernis des apparences. Il montre comment les Quatre mani-
pulent nos besoins émotionnels fondamentaux a une échelle
sans précédent. Pour rivaliser ou faire affaire avec eux, ou tout
simplement survivre dans le monde qu'ils dominent, il faut
avant tout comprendre qui ils sont.

Scott Galloway est professeur & la Stern School of Business de I'Uni-
versité de New York, ou il enseigne la stratégie de marque et le marke-
ting digital aux étudiants de MBA. Il est le fondateur de neuf entreprises,
parmi lesquelles L2, Red Envelope et Prophet. Il a figuré dans la liste des
«World’s 50 Best Business School Professors » établie en 2012 par Poets
& Quants. Sa série hebdomadaire sur Youtube «Winners and Losers»
a été visionnée plusieurs dizaines de millions de fois. The four est son
premier livre.

Traduit de I'anglais (Etats-Unis) par 19.90 €
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