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LE GRAND ENTRETIEN

« Il y aura des policiers dans le métavers »

Combien de Francais peuvent prétendre avoir construit en partant de zéro un groupe de plus de
400.000 salariés, présent au CAC 40. C'est le cas de Daniel Julien, qui a lancé Teleperformance a
la fin des années 1970, en vendant des abonnements - aux « Echos » notamment - par téléphone,
depuis le centre de Paris. Un groupe qui est devenu numéro un mondial de la relation client.

O uestion : Que vous inspire la
révolution numérique ?
 —d

Je suis un Francgais de naissance et un
Américain depuis vingt ans. J'ai donc
deux types de lunettes. Avec ma paire
francaise, j'entrevois un pessimisme
critique du numérique, et avec mes
lunettes américaines, un optimisme
idéaliste. Mais si je regarde la révo-
lution numérique avec mes lunettes
de patron de Teleperformance, je
constate surtout que chaque étape
nous a permis de franchir un nou-
veau palier.

Question : C'est-a-dire ?

Le groupe s'est toujours développé en
surfant sur les vagues technologiques
qui ont renforcé le pouvoir de 1'indi-
vidu sur les entreprises. Au début des
années 1980, j'ai commencé a Paris
avec quelques lignes de téléphone,
rue de Grenelle,
d'ailleurs beaucoup d'abonnements

nous vendions

pour le compte des « Echos ». Nous
étions les premiers en France a uti-
liser le téléphone de facon commer-
ciale. La période était porteuse : le
monde occidental a redécouvert les
vertus du « total quality management
» [management par la qualité totale,
NDLR], avec une nouvelle vague de
la fidélisation du client et de sa sa-
tisfaction. Les industriels japonais
avaient ouvert la voie, en particulier
dans l'automobile, en faisant de la
qualité et de la satisfaction client une
priorité. Tout le monde a voulu s'en

inspirer.

Question : Pourquoi I'histoire ne s'est
pas arrétée la ?

Parce qu'ensuite dans les années
1990, il y a eu l'arrivée du téléphone
mobile. Ce sont des filiales de grands
groupes qui opéraient les réseaux, et
elles ont décidé d'externaliser la re-
lation client pour ne pas subir les
mémes lenteurs que leurs maisons
meres. Quelques années plus tard, il
y a eu le méme mouvement avec les
fournisseurs d'acces Internet. Les
abonnements au téléphone mobile et
a Internet ont provoqué beaucoup de
frictions, il a fallu augmenter la puis-
sance d'action des relations clients.
Puis ce fut le tour de 1'e-commerce.
Ensuite il y a eu l'arrivée de I'Internet
mobile avec 1'iPhone et les réseaux
sociaux. Le fait que tout le monde ait
un téléphone et Internet dans sa
poche, plusieurs heures pendant la
journée, crée encore plus d'interac-
tions, donc encore plus de besoins.

A chaque étape, le consommateur
prend de plus en plus de pouvoir car
aujourd'hui il y a de plus en plus de
concurrence et, surtout, l'informa-
tion circule partout. Les grandes so-
ciétés ont rééquilibré le rapport entre
les investissements de conquéte et de
fidélisation donc ils investissent de
plus en plus dans les supports tech-
niques et la relation client.

Question : Ce sera la méme chose

avec le Web3 ?

On va arriver dans des mondes Vvir-
tuels ou il faudra aussi modérer les
contenus. Le métavers, c'est un bon-
heur absolu pour nous. Nous tra-
vaillons déja sur le support de la par-
tie hardware, mais aussi sur le dé-
veloppement des avatars qui devien-
dront les « policiers » du métavers. La
beauté, pour Teleperformance, c'est
que toutes ces couches s'empilent.
C'est comme ¢a que notre chiffre
d'affaires atteint aujourd’hui 8 mil-
liards d'euros. Et notre groupe de-
vrait le doubler dans les six a dix ans
qui viennent.

Question : Mais en méme temps, 1'in-
telligence artificielle ne risque-t-elle
pas, un jour, de vous rendre inutile ?

La premiére fois que j'ai vu un robot
conversationnel, il y a quelques an-
nées, je me suis dit : « Ca y est, c'est
la fin de Teleperformance ». Mais de-
puis, notre chiffre d'affaires a triplé.
Et aujourd'hui, on opere 23.000 ro-
bots de conversation. La technologie
ne nous tue pas, elle nous rend plus
forts.

Question :
salariés ?

Comment gérer 410.000

J'ai organisé le groupe comme un Ru-
bik's Cube, avec des lignes et des co-
lonnes. I1 y a les experts métiers, les
lignes de services, les spécialisations
géographiques et les spécialistes de
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la transformation numérique.

Nous avons embauché 200 ingé-
nieurs il y a trois ou quatre ans, au-
jourd'hui ils sont 2.000 - ils seront
bient6t 5.000. Ce sont mes « petites
cellules grises », comme disait Her-
cule Poirot. Il y a des développeurs,
des analystes, des spécialistes des
process numériques.

Question : C'est de l'organisation...
Et en ce qui concerne la culture d'en-
treprise ?

Il faut avoir des principes simples,
compréhensibles, faciles a partager
et a appliquer. Chez nous, la ligne di-
rectrice est « affection et discipline
». Cela peut sembler assez paterna-
liste, je vous le concede. Mais cela
consiste a commencer par donner les
meilleures conditions de travail.

Dans certains pays, nos bureaux sont
plus agréables que les domiciles de
nos salariés. Apres, il faut avoir le
sens du propos et créer une culture
de famille. Chez nous c'est « work
hard, play hard » [travailler dur,
s'amuser ferme, NDLR] : partout, on
travaille, mais nous organisons aussi
des fétes de maniére réguliére. A
Noél, 1'été... avec a chaque fois des
milliers de salariés.

Question : On parle beaucoup de pé-
nuries de main-d'oeuvre. Comment
arrivez-vous a recruter ?

11 faut étre tres clair sur les attentes
et ne pas raconter dhistoires. Nous
avons 320.000 personnes en pre-
miere ligne. C'est généralement leur
premiere ou leur deuxiéme expé-
rience professionnelle et, souvent,
un travail a temps partiel. C'est un
job stressant : si les clients appellent,
c'est qu'ils ne sont pas contents !
Mais c'est une excellente expérience
pour avancer dans le groupe ou
ailleurs. Et le « work hard », c'est tra-
vailler sérieusement avec des valeurs

: l'intégrité - « je dis ce que je fais et
je fais ce que je dis » -, le respect - «
je traite les autres comme je voudrais
que l'on me traite » -, le profession-
nalisme, l'innovation - « je suis cu-
rieux » - et I'engagement.

Une fois qu'on a défini un cadre, on
peut laisser beaucoup d'autonomie.
Chacun est équipé d'une boussole et
d'une regle : il faut toujours mettre
les problémes sur la table et jamais

sous le tapis.

Question : Mais comment entretenir
l'esprit d'équipe dans un groupe aussi
large ?

Cela se gere avec beaucoup de com-
munication. Je passe six mois par an
sur le terrain. C'est ma revue de dé-
tail : je reste trois jours dans un pays
et je balaye tous les sujets. Les prési-
dents de région font pareil. C'est le «
walking around management » [ma-
nagement baladeur, NDLR]. Tous les
deux mois, nous avons une « vidéo-
conférence du PDG » ou je parle a
30.000 personnes pour aligner tout le
monde sur les objectifs et les valeurs
du groupe. Apres, nous avons une
réunion Top 800 une fois par tri-
mestre, toujours en vidéo. Puis tous
les mois, il y a le conseil de manage-
ment avec 40 personnes. Il y a aussi
le comité exécutif, ou nous sommes
huit. On se parle tous les jours, nos
bureaux, ce sont nos téléphones.

Question : Qu'est-ce que le CAC 40 a
changé pour vous ?

C'est toujours bon de mettre une
marque de plus sur sa carte de visite.
C'est bien pour se présenter sur le
marché, cela projette une image de
solidité qui inspire confiance et re-
connaissance. Ce qui est plus difficile
a vivre, mais qui reste positif, c'est
d'étre sous les feux de la rampe tous
les jours. Etre coté, cela oblige a une
beaucoup
plus stricte que dans une entreprise

discipline managériale

non cotée. Mais le fait d'étre coté,
d'avoir de nombreux investisseurs,
rend parfois la vie de I'entreprise sac-
cadée. Votre rythme, c'est aussi celui
du trimestre ou parfois du jour le
jour. Cela ne favorise pas les projec-
tions a long terme alors que l'on
connait parfaitement les limites
d'une gestion a vue.

Question : Pour accélérer votre crois-
sance, faudrait-il multiplier les opé-
rations de croissance externe ?

Une acquisition, cela n'apporte un
plus a votre chiffre d'affaires que la
premiére année. Apres, il faut que
I'entreprise achetée géneére de la
croissance interne. Cela veut dire
qu'il faut acheter, digérer, intégrer.
Nous avons fait beaucoup d'acquisi-
tions. Nous essayons méme de faire
une grosse opération tous les deux
ans, mais nous avons des regles de
base. Ne jamais acheter quelque
chose de trop gros qui sera trop dur
a digérer, ne pas investir dans une
entreprise énorme car cela risque de
générer des guerres de culture. Nous
choisissons toujours une entreprise
avec un multiple de valorisation infé-
rieur au notre. Et puis on integre les
managements.

Question : Une crise d'image en Co-
lombie a provoqué un séisme bour-
sier. Quelle lecon en tirez-vous ?

Il y a eu deux articles dans la presse,
et nous avons perdu en un jour 38
% de notre capitalisation boursiére.
Les fonds gérés selon les critéres ESG
[environnementaux, sociaux et de
gouvernance, NDLR] ont vendu sur
de simples rumeurs. En justice, on a
le droit d'étre accusé avant d'étre
condamné. La, on se retrouve sanc-
tionné immédiatement méme si en-
suite les faits nous donnent raison.
Car derriere, pendant trois mois,
nous avons tout fait pour surmonter
cette crise. Nous avons passé un ac-
cord global de coopération avec la fé-



dération Uni puis, localement, avec
les syndicats en Colombie pour ren-
forcer notre relationnel. Nous avons
également mené des audits partout.
Et en général, nos résultats sont
bons, voire tres bons. Nous avons
corrigé les quelques petits problémes
que nous avions identifiés.

Le cours de Bourse a retrouvé son ni-
veau d'avant la crise. Mais les fonds
francais sont sortis brutalement, ils
sont passés de 20 % a 13 % du capital.
Les Anglo-Saxons en ont profité pour
acheter au plus bas. Eux ont réalisé
une tres bonne affaire. Les fonds ESG
devraient en tirer des lecons. A la
moindre polémique, on n'est pas ju-
gé... on est coupable. C'est drama-
tique. Il faut un standard reconnu et
discuté par toutes les parties.

ENCADRES DE L'ARTICLE

Question : Vous étes un entrepreneur
dans un pays qui en manque. Qu'est-
ce qui vous a donné l'envie d'entre-
prendre ?

C'est Tintin qui m'a inspiré. Je vou-
lais comme lui me frotter a toutes les
cultures du monde avec l'esprit
d'aventure qui le caractérise. Avec
amitié et sans prétention. C'est ca qui
m'a poussé a créer Teleperformance.
Mais je ne suis pas unique. Il y a pas
mal d'entrepreneurs en France. Xa-
vier Niel par exemple a lancé son en-
treprise, multiplié les investisse-
ments et fait son école.

Je suis d'ailleurs assez admiratif de
la facon dont le gouvernement veut
moderniser la France. Il y a une vo-
lonté de transformation, c'est tres

positif. Il y a une ouverture sur le
monde. Apres, comme tous les autres
pays européens, il y a chez nous des
lourdeurs idéologiques. Les Etats-
Unis tirent une vraie force de leur
flexibilité, de leur force d'attraction
en matiére d'immigration, de leur ca-
pacité d'adaptation et de leur envie
de réussir. La France devrait s'en ins-
pirer.m

par David Barroux et Julien Du-
pont-Calbo

Daniel Julien

Fondateur et PDG de Teleperfor-
mance

Son parcours

Apres une licence de sciences économiques a Nanterre (Hauts-de-Seine), Daniel Julien débute chez Jacquet et
Boursin avant de créer Teleperformance en 1978. Il est désormais installé a Miami, d'ou il supervise un groupe
devenu numéro un mondial de la relation client. Il chapeaute 410.000 salariés dans le monde, et son entreprise
fait partie du CAC 40 depuis juin 2020.

Son actualité

lintelligence artificielle.

Daniel Julien doit désormais faire basculer son groupe dans la relation client vidéo, et bientét dans le Web3 et
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