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50 HERITAGES POUR
MIEUX COMPRENDRE
LE BUSINESS

t si le droit a I'échec existait enfin dans notre
pays ? « Je crois franchement qu'il n'y a plus
de culture de sanction de 1'échec en France.
Au contraire, les gens sont impressionnés par
le courage des entrepreneurs qui se relancent et sont
capables de convaincre de nouveau des financiers de les
suivre», assure Nicolas Dufourcq, le patron de Bpifrance,
qui témoigne ainsi des changements a l'ceuvre dans 1'éco-
systéme du business hexagonal. C'est évidemment une
trés bonne nouvelle. Car la peur de'échec freinel'innova-
tion. Quasiment tous les entrepreneurs que nous avons
sélectionnés pour cette réédition enrichie et mise a jour
de ce hors-série ont connu des revers avant de rebondir.
Tous ont également en commun le gotit du risque et une
ténacité hors pair qui valent bien plus que n’importe
quelle formation universitaire. Les legons que ces patrons
laissent en héritage peuvent inspirer les managers et les
créateurs de start-up. Nous en avons choisi cinquante, de
Robert Owen, un Gallois né en 1771, patron visionnaire et
social qui augmenta les salaires et diminua le temps de tra-
vail (a dix heures par jour au lieu de quatorze) parce qu'il
pensait que des ouvriers
motivés étaient un gage de
productivité, a Elon Musk,
le Sud-Africain devenu ca-
lifornien qui bouscule au-
jourd’hui a la fois I'industrie
automobile avec Tesla et
I'industrie spatiale avec
SpaceX; sans paraitre troublé
par ses déconvenues. Akio
Morita, le fondateur de Sony,
s'était forgé son opinion sur
laquestion. «N’ayez pas peur
de faire une erreur. Mais
faites en sorte de ne pas faire
la méme erreur deux fois»,
disait-il. Bonne lecture. @

Patrick Chabert,
responsable éditorial
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

Interview de Nicolas Dufourcq

C C POUR REUSSIR, IL FAUT AVOIR
UN GRAIN DE FOLIE ET UN TABLEUR
EXCEL DANS LA TETE 9

Ce banqguer surdipldmeé (HEC, ENA), passé par
I'industrie high-tech, connait bien les patrons.

Les petits, les puissants...

CAPITAL: Pourquoi voit-on

en France beaucoup de jeunes patrons
de start-up brillants, mais pasde
Bezos ou de Zuckerberg qui, d’emblée,
veulent conquérirle monde ?
NICOLAS DUFOURCAQ: Il y a deux
choses qui pésent lourd, la géographie
et la culture, La France est a la fois

un grand et un petit pays, cela structure
I’horizon mental des entrepreneurs.

Il'y a un effet «taille du pays», donc

de marché domestique restreint, et c’est
d’ailleurs aussi le cas en Allemagne.
C'est tres difficile pour un Frangais ou
un Allemand de concevoir qu'il va devoir
trés vite implanter son entreprise a
Paris, Londres, Berlin, Rome et Madrid.
En fait, ce qui nous manque, c'est la
dimension européenne. Evidemment,
cela n'a pas empéché des patrons
comme Vincent Bolloré, Jean-Charles
Naouri, Bernard Arnault et Francois
Pinault de créer des groupes mondiaux
dans les années 1980. Mais en Europe,
cela reste plus difficile gu’aux Etats-
Unis, ou le terrain de jeu est, d’entrée,
un marché-continent. Aujourd’hui,

vous voyez tout de méme émerger

des Spotify, Shazam ou encore Ayden,
la plate-forme de paiement multicanal.
Quant a Frédéric Mazzella, le fondateur
de BlaBlaCar, il a clairement entrepris
de faire de sa boite une entreprise
mondiale en s'implantant au Mexique,
en Inde et en Russie. Et Criteo, le cham-
pion du ciblage publicitaire sur Internet
est déja une entreprise mondiale.

Ce que vous nous dites,

c’est que c’est en train de changer?
Absolument. La nouvelle génération
d’entrepreneurs se dit : «Les vents
contraires et les barriéres européennes
ne nous arréteront pas. Nous avons

un désavantage structurel vis-a-vis

6 CAPITAL HORS-SERIE *NOVEMBRE-DECEMBRE 2016

et les futurs grands.

des Américains, mais on va le dépasser,
par plus d'énergie, plus d'intelligence

et une meilleure compréhension

du marché européen.» Ce sont des
gens qui pensent : «<Méme pas peur !»
Mais peut-on encore voir un Google
francais ou européen bousculer

le secteur puis s’imposer?

Je ne crois pas. Car Les Gafa ont pris
des parts de marché prédatrices.

IIn'y aura pas de Google européen,

de Facebook européen ni de LinkedIn
européen. Les places sont déja prises,
notamment parce que I'Europe a

été trop naive et ne s'est pas protégée,
contrairement a la Chine. Dans ces
secteurs, les entreprises européennes
plafonneront au trentiéme de la taille
des géants américains, du fait de la
logique de marché. En revanche, dans
de nouveaux secteurs, on peut tenter
de les prendre de court. Les choses
bougent : il y a trois ans, Bpifrance
financait 1500 start-up par an; en 2015,
nous en avons financé 3000. De toutes
ces jeunes pousses vont sortir des
entreprises que nous ferons croitre
grace a I'écosystéme du financement de
I'innovation frangais, qui est performant.
Etil y a aujourd’hui de plus en plus

de jeunes entrepreneurs aguerris :

ils ont connu des échecs et en ont tiré
des lecons pour mieux avancer.
Justement, on voit qu’un nombre
important de nos 50 patrons a connu
des échecs retentissants avant

de rebondir. C’est encore possible,
aujourd’hui, en France?

Qui. Je crois franchement gqu’il n’y a
plus de culture de sanction de I'échec.
Au contraire, les gens sont impressionnés
par le courage des entrepreneurs qui se
relancent et sont capables de convaincre
de nouveau des financiers de les suivre.

Beauoup ont interrompu trés tot leurs
études pour lancer leur entreprise...
Cela ne m'étonne pas du tout. Ce qui fait
un patron de dimension mondiale, un
grand conquérant, c’est d’abord sa per-
sonnalité et sa capacité a compter. Il faut
une énergie indomptable et avoir dans
la téte a la fois un grain de folie et un
tableur Excel, la capacité de projeter des
business plans de facon quasi intuitive.
Quels sont les atouts qu’il faut
absolument posséder pour s’imposer?
I faut de la ténacité, n'abandonner
jamais. De I'énergie. Et aussi la capacité
a vendre du plaisir aux gens. Si vous
voulez déclencher du désir pour votre
produit, il faut mettre du plaisir. Tous
les grands patrons I'ont fait: d’André
Citroén lorsqu'il lance ses voitures a Jeff
Bezos quand il met au point Amazon.
Plus de la moitié des patrons de notre
sélection sont américains. D’oli vien-
dront les super-P-DG dans dix ans?
Al'évidence, il y aura davantage de
patrons d'autres continents, notamment
d’Afrique. Le banquier nigerian Tony
Elumelu, président de la United Bank
for Africa, I'une des plus importantes
d’Afrique, et son compatriote Aliko
Dangote, un patron charismatique qui
a bati le plus grand empire industriel
du pays, feraient d’excellents candidats.
Tout comme le Kényan Chris Kirubi.
Citez-moi deux licornes qui pourraient
un jour intégrer notre palmarés ?
Je dirai BlaBlaCar, qui va devenir une
trés grande plate-forme. Dans la biotech,
il y a DBV, spécialiste des antiallergénes,
qui est I'une des plus prometteuses.
Mais je crois qu'il ne faut pas se désinté-
resser des milliers d’autres qui vont
rester plus petites. Les grands groupes
francais achétent trop peu de start-up.
lIs devraient le faire bien plus. lls ne
se rendent pas compte que les géants
ameéricains en achétent chacun une cen-
taine par an. C'est la nouvelle mécanique
de l'innovation ouverte du capitalisme.
Il ne faut pas passer a coté. @

Propos recueillis par Patrick Chabert
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SON PARCOURS
EN TROIS DATES

1 96,} Naissance  Paris.
200:3 Lex-P-DG de Wanadoo
quitte France Télécom pour rejoindre
Capgemini.

20 1.3 llest nommé
directeur général de la Banque
publique d'investissement.
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

Les grands
visionnaires

APRES AVOIR IMAGINE
A QUOI LAVENIR
RESSEMBLERA, ILS

LE CONSTRUISENT

PHOTO: © BLOOMBERG/GETTY IMAGES

elon le dictionnaire, les visionnaires
expriment «des idées folles, extra-
vagantes». Certains hommes de
pouvoir, comme Alexandre le
Grand, Abraham Lincoln ou Charles
de Gaulle, ont cependant donné
corps aleurs desseins chimériques.
Ilenva de méme des patrons vision-
naires. Non seulement ils ont la
faculté d’'imaginer a quoi l'avenir
ressemblera, maisils font advenir ce
monde nouveau dont personne ne

pensait qu'il puisse exister. Henry
Ford réva ainsi de remplacer le che-
val par une voiture simple, robuste
et peu chere. En présidant aux dé-
buts de la production de masse, il
réalisa ce réve etrévolutionnanotre
mode de vie. William Allen, P-DG
de Boeing, a démocratisé le trans-
port aérien en pariant sur l'avion a
réaction, puis sur le gros-porteur;
Walt Disney a inventé I'industrie du
divertissement, Mark Zuckerberg le
réseau social qui relie déja 1,5 mil-
liard d’humains. Pour leur part,
Robert Owen et Muhammad Yunus
ont fait un réve différent: celui de
supprimer la misére. Et leurs entre-
prises ont contribué a ce qu'elle ré-
gresse. Le point commun de tous ces
hommes ? Sans doute ce mot de
Henry Ford: «Un business dont le
seul butest de faire de 'argent estun
bien pauvre business.» @

Patrice Piquard

©10 ROBERT OWEN (Filatures de New Lanark) © 12 HENRY FORD (Ford)

© %4 WILLIAM ALLEN (Boeing) © 16 WALT DISNEY (Disney) © 18 YVON CHOUINARD
(Patagonia) © 19 MUHAMMAD YUNUS (Grameen Bank) @ 20 JEFF BEZOS (Amazon)

© 22 JACK MA (Alibaba) © 24 MARK ZUCKERBERG (Facebook)
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

Cette cité communau-
taire qu’il a créée aux
Etats-Unis lui a permis

d’expérimenter %
sociales. —

LES GRANDS VISIONNAIRES

1771-1858

~Robert OWen est le seul patron
dont les écrits ont inspiré
les slogans des syndicats et du
mouvement socialiste.

Robert Owen

SOCIAL AVANT L’HEURE, IL SSEFFORCA
DE SUPPRIMER LA MISERE OUVRIERE

uvrirune école, c'est fermer

une prison.» La citation est

de Victor Hugo bien siir,

mais on sait moins que, un

demi-siecle avant lui, I'in-
dustriel britannique Robert Owen avait
déja fait sien ce principe humaniste. Il
I'avait méme appliqué au monde du tra-
vail, convaincu qu'instruire les ouvriers,
c'était favoriser laréussite des entreprises.
L'histoire d’'Owen semble sortie d'un
roman de Dickens, Néen 1771, cefilsd'un
forgeron gallois commence a travailler
a 10 ans, comme tous les enfants des
milieux populaires. Il fait d’abord ses
classes de commis chez un marchand du
Lincolnshire. Puis direction Manchester,
ou il complete sa formation dans une
maison de commerce. A 18 ans, Owen se
réve déja entrepreneur et s'associe a un

artisan pour construire des machines a
filer le coton. Quelques mois suffisent aux
deux comperes pour réussir : bientdt, plus
de 400 ouvriers travaillent sous leurs
ordres. Un tel talent ne pouvant passer
inapercu, I'une des plus grosses filatures
de la ville débauche Owen pour en faire
son directeur. A la téte d'une armée
de 4500 ouvriers, il s'acharne 2 améliorer
la qualité du fil de coton qui sort de sa
fabrique et parvient a le vendre 50% plus
cher que le prix moyen en vigueur.

A 23 ans, 'ambitieux Owen devient enfin
son propre patron, apres avoir rassemblé
des fonds auprés de deux industriels.
Pour couronner le tout, il épouse la fille
d’un propriétaire de filatures, qui fait le
pari de confier a ce gendre si doué la
gestion de ses établissements écossais de
New Lanark. Avant la trentaine, Owen est

10 CAPITAL HORS-SERIE *NOVEMBRE-DECEMBRE 2016

considéré comme le premier filateur de
coton fin au monde. Il peut enfin laisser
libre cours a ses autres projets, d’autant
ques usines lui offrent un terrain révé
pour mettre en ceuvre sa conception ré-
volutionnaire du travail ouvrier. Il est en
effet persuadé que la productivité dépend
autant du bon rendement de la main-
d’ceuvre que de celui des machines. Or,
pour avoir les meilleurs ouvriers, il faut
leur donner envie de rester et de travailler
au mieux pour leur patron,

Tayloriste avant ’heure. Un siécle
avant Henry Ford, Owen est donc le pre-
mier industriel qui augmente les salaires
et réduit la durée du travail : désormais,
ses ouvriers ne font plus que dix heures
par jour, contre quatorze ou quinze
ailleurs. Mais surtout, il refuse d'engager



les enfants de moins de 10 ans, une
premieére a une époque ou toutes les fa-
briques ontrecours a cette main-d’ceuvre
bon marché et corvéable a merci que
les hospices et les hépitaux leur envoient
par fournées. Il invente aussi le taylorisme
avant I'heure en pratiquant la division
et la spécialisation des taches afin d'ac-
croitre les rendements, et se préoccupe
del'alimentation et de I'hy-
giéne de ses employés. Les
3000 habitants de la cité
ouvrieére d’'Owen habitent
des maisons proprettes,
rangées le long de rues ba-
layées chaque jour. Ils sera-
vitaillent dans un magasin
offrant des produits au prix
cofitant, et ont méme droit
ala presse gratuitement!

Aucun industriel n'avait
auparavant eu de pareilles
idées. Le patronat anglais ricane, jugeant
'expérience délirante... et se précipite
pour venir voir l'usine de ce patron qui, de
I'avis général, court a sa ruine. Contre
toute attente, le fiasco ne se produit pas.
Au contraire: en soignant ses salariés,

LA LECON
DE SON SUCCES

¢ |.’education
et la formation
ameliorent
a la fois la qualite
des emplois
el la productivite
du travail

qu'il appelle ses «machines humaines»,
Robert Owen établit une communauté
d’intérét qui favorise la productivité.

Ecoles populaires. Mais ce qui lui tient
a ceeur par-dessus tout, c’est I'éducation.
Y compris celle des plus jeunes, ce qui fait
d’Owen I'inventeur de 'école maternelle
en Angleterre. Il insiste pour scolariser
tous les enfants de New
Lanark, persuadé qu'il en
fera ainsi de bons ouvriers.
Onvientde partout pour vi-
siter ces écoles populaires
o, faitincroyable, les chati-
ments corporels sont inter-
dits. Le duc de Kent et le
grand-duc Nicolas de Russie
sont stupéfaits de voir des
garcons etdesfilles éduqués
ensemble, dés I’age de 3 ans.
Des enfants qui respirent la
santé. Cependant, malgré la réussite in-
contestable de New Lanark, Owen se voit
reprocher ses dépenses par ses associés,
qui quittent 'affaire. Libre de ses mouve-
ments, il se met en téte en 1824 d’aller plus
loin dans la mise en pratique de ses idées

communautaires etacquierten Amérique,
dans!'Indiana, un terrain ot il fonde la col-
lectivité « New Harmony». Il prend la téte
de cette colonie destinée a devenirun mo-
dele de société idéale, ol les privileges
sont abolis, oli tout est mis en commun, le
travail, les dépenses, la propriété. Ou les
enfants sont élevés par la collectivité et ol
chacun des 800 habitants regoit la méme
nourriture, le méme habillement. C'est la
premiere expérience de mise en pratique
des idées socialistes.
Mais la population de New Harmony est
trop hétérogeéne pour s'entendre. Au bout
de quatre ans, le projet estabandonné. Un
échec qu’Owen digere mal. Vers la fin de
savie, I'ex-industriel milite pour faire voter
davantage de lois sociales. C'est a lui que
l'on doit la naissance des premiers syndi-
cats anglais dans les années 1830.
Défenseur acharné de la cause ouvriére,
partisan de I'égalité des sexes, Owen futin-
contestablement un patron hors normes.
Il avait compris le role du facteur humain
pour faire tourner la fantastique machine
économique que mettait alors en branle la
premiére révolution industrielle. @

Julie Noesser
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

LES GRANDS VISIONNAIRES

1863-1947

“(’ll[‘\’ | ()[‘d SON IDEE

REVOI.UTIONNAIRE

n 1863, année de sa naissance,
Abraham Lincoln s'employait
a gagner la guerre de Séces-
sion. Le Nouveau Monde était
en grande partie un territoire
vierge, épargné par le déferlement des
techniquesinnovantes qui bouleversaient
al'‘époquel'’économie des pays européens.
Henry Ford est né de parents immigrés
(pere irlandais, mere belge) qui avaient
installé leur ferme prés de Detroit, a
Dearborn, ville qui héberge aujourd’hui
le siege de la Ford Motor Company. Il perd
sameére a 13 ans. Adolescent, il s'amuse a
démonter et a remonter le mécanisme
de sa montre, puis de celles de ses amis.
Entré comme apprenti dans
la firme de Thomas Edison,
il se montre si industrieux
qu'on le désigne ingénieur
en chef. On lui propose
ensuite le poste de direc-
teur, a condition qu'il cesse
de s'occuper le week-end
de ses étranges machines.
Car, depuis que Karl Benz
a parcouru 100 km sur son
tricycle en 1886, le moteur a
explosion (qui mérite alors
son nom, tant au niveau
sonore qu'olfactif) intéresse
Ford au plus haut point. Dés
1896, il fabrique un quadri-
cycle. Puis, en 1899, apres
avoirrefusé le pontd’or que
lui offre Edison, il trouve des
financiers et crée une firme.
En deux ans, il produit plu-
sieurs voitures puis quitte la
société (la future Cadillac!)
dans laquelle il n'a pas tous
les pouvoirs. Il fonde alors une nouvelle
entreprise, dont 'embléme est son nom,
signé d'une belle cursive sur fond bleu.
Un symbole pour cet homme aux talents
immenses mais qui sait a peine écrire...

Record de vitesse. Ford met au point
un prototype, baptisé «999», dont la
conduite laisse la part belle au courage.
C’est un chéssis-cadre nu portant un
siege baquet ouvert a tous les vents. Doté
d’un moteur monstrueux de 19 litres de

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ La production
de masse réduit
les couts et
permelt ainsi de
vendre a bas prix

¢ Une partie

des gains de

productivilé
serl a accroilre

les salaires

¢ Une pelile
¢conomie faite
en grande serie
représente une
grosse somme

cylindrée sans capot ni calandre, 'engin
émet un bruit et une chaleur effroyables
etn’a, en guise de volant, que deux barres
de direction. Avec Ford aux commandes,
il atteint 147 km/h en 1904, offrant aux
Etats-Unis le record de vitesse absolue.
Cetteimage de pionnier le sert et les com-
mandes affluent. Prudent, Henry Ford a
verrouillé la prise de décision. Les action-
naires n'y voient aucun mal, le bénéfice
atteignant 300% de leur mise la premiére
année. Pour l'entrepreneur, alors agé de
41 ans, c’est le vrai départ. Dans ce vaste
pays, ou le réseau ferré est encore lache,
I'auto ne peut que réussir.

Chronomeétre et trois-
huit. Deés lors, la vision de
Ford englobe a la fois le
bouillonnement des tech-
niques et la transformation
des modes de vie engen-
drée par la motorisation
de '’Amérique. Obstiné et
dictatorial, il met tout en
CEUvIe pour que son projet
social - «la voiture pour
tous» -voie le jour. Ala suite
de Frederick Taylor, de sept
ans son afiné, il applique
dans ses usines «l'organisa-
tion scientifique du travail»
qu'il avait déja expérimen-
tée comme chef d’atelier en
rationalisant les méthodes
de production chez Edison.
La Ford modele T, son chef-
d’ceuvre né en 1908, voit son
prix baisser de plus de 50%
en sixans, au fur eta mesure
que la cadence de sa fabri-
cation augmente. Au début, quinze
hommes mettent douze heures a fabri-
quer une voiture, mais, des 1914, il suffit
de neuf ouvriers et d'une heure et demie!
Ford est le premier a utiliser des chaines
de montage rapides et le chronométrage
geste a geste, Malgré la diminution du
temps de travail (journée de huit heures
seulement, six jours par semaine), l'ins-
tauration des trois-huit engendre elle
aussi un formidable bond de la producti-
vité. Au milieu des années 1920, ce sont
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2500 Ford T qui «tombent de chaine»
chaque jour. Le fordisme est a l'ceuvre...

A cette époque, une voiture sur deux en
circulation sur la planéte est une Ford.
L'entreprise possede les plus grandes
usines du monde et 'atmosphére y est
plus rude que dans «Les Temps moder-
nes» de Chaplin. Car a la monotonie des
gestes s’ajoutent le bruit, les fumées, le
danger. Ford accorde cependant a ses
ouvriers les meilleurs salaires. Ceux-ci

®® N AFFAIRES.:

LE PROFEIT NE
DOIT PAS ETRE
ILE SELIE BUT(&@

Henry Ford concluait

son propos en ajoutant:
“Sinon, ce business est
un bien pauvre business.”




doivent, en théorie, leur permettre de
s’offrir un jour 'une des voitures qu'ils
construisent. Ce sont les fameux «5 dollars
par jour», qui provoquent la ruée de
milliers de fermiers et de salariés d'autres
industries vers Detroit.

Régnant sur ce peuple d'ouvriers, gérant
un chiffre d’affaires qui équivaut au bud-
get d’un Etat, Ford atteint vite le sommet
de sa puissance. Monarque absolu, il stig-
matise la notion méme de syndicat (sa
propre police leur méne une véritable
guerre) et intervient directement dans le
débat national. En 1917, il proclame que
jamais ses entreprises ne feront de béné-
fices sur l'effort de guerre, bien qu’il pro-
duise alors des sous-marins et des avions.
Puis il écrit, ou plut6t dicte une série
d’ouvrages pour expliquer sa doctrine,
un libéralisme moraliste qui stigmatise
les financiers et, par amalgame, les Juifs.
«La négation de I'esprit industriel, c’est

la spéculation», écrit-il avec raison. Mais
des historiens assurent que son best-seller
«The International Jew», diatribe violem-
ment antisémite traduite en allemand,
a été lu par Adolf Hitler.

Ford impose avec la méme rigueur sa
facon de voir aux clients. Sa Ford T est «de
n’importe quelle couleur a condition que
ce soit le noir», la peinture la plus facile a
appliquer. Ses rares sous-traitants subis-
sent aussi sa loi. Il se fait ainsi livrer dans
des caisses aux dimensions qu'’il a lui-
méme fournies. Comme un petit patron
lui fait remarquer que les caisses sont un
peu larges, ce qui constitue un gaspillage,
Ford lui met un centimetre dans la main:
la taille des planches correspond exacte-
ment a celle du chéssis des Ford T...
qu’elles garnissent gratis!

Autre obsession, que Ford partage avec
ses prédécesseurs Carnegie (lire page 48)
et Rockefeller (lire page 50): le contrle

Dur et autoritaire maigré
son sourire affable,

cet homme révolutionna
les méthodes de produc-
tion dans ses usines.

T

-

vertical de I'ensemble du processus in-
dustriel. Bient6t, sa compagnie posséde
des mines de fer, des hauts fourneaux,
des fonderies et, bien s(ir, les presses
qui estampent ses carrosseries. Ford va
jusqu’a fonder au Brésil une exploitation
de caoutchouc naturel, Fordlandia, afin
d’étre indépendant en matiére de pneus.
Il y exile ses cadres (qui ignorent tout
de l'arbre a caoutchouc) et y impose les
mémes horaires que dans ses usines (ce
qui est impraticable sous l'équateur).
Révolte des ouvriers et fuite des cadres
protégés parl'armée brésilienne: c’est]'un
de ses rares échecs.

Crime de lése-majesté. Unhommesi
autoritaire peine a lacher les rénes. Si son
fils unique, Edsel, fut nommé directeur
deés 1919, Henry Ford continua malgré
tout a contrdler chaque décision. Apres la
mort d’Edsel, en 1943, il reprend du ser-
vice 280 ans, augrand dam de Washington
qui démobilise son petit-fils, Henry
Ford II, pour l'installer aux commandes.
Le patriarche meurt en 1947, deux ans
apres ce crime de lése-majesté. Il a fait
passer la voiture de 1'dge des pionniers a
celui de la démocratisation et incarné
I'industrie la plus moderne de son temps,
pour le meilleur et parfois pour le pire. On
voudrait ne garder de lui qu’une image,
celle d’'un homme souriant au volant
d’une Ford T, rayonnant de la conviction
qu'il a offert au monde l'automobile... @
Robert Puyal

LES DEBUTS DE LA
® PRODUCTION DE MASSE

Nombre
deFord T
produites

12000 308000

Temps de
fabrication
delaFord T

Prix de la
Ford T en
dollars

780 360

Ford produisit 16,5 millions de modéles T
. endix-neuf ans. L'installation de chaines de
montage fit passer la production de 12000
exemplaires en 1910 4 308000 en 1914.
Gréce a ses méthodes de production scien-
tifiques, le prix de vente des autos fut divisé
¥ par plus de deux en seulement quatre ans.
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1900-1985 \\:i“ialll A\".()c I\ LES PARIS
OUVERT L’ERE DU JETET

ne immense fierté et une

; - LES QUATRE

bl lére. A d A
vhiateont a0 qua Wil AVIONS LANCES
Allen (dit Bill) passa a la téte PAR ALLEN

de Boeing, il ne perdit son
sang-froid qu'une fois. Le 30 juillet 1954, a
l'occasion d’une course d’hydravions a
laquelle assistaient 300 000 personnes,
il présentale prototype du Boeing 707, pre-
mier jet civil américain. Depuis le yacht sur
lequel il avait invité le gratin de I'industrie
aéronautique, il vit le quadriréacteur
basculer, puis passer sur le dos avant d'ef-
fectuer un tonneau complet, devant une
foule d’abord horrifiée, puis émerveillée.
Lelendemain, Tex Johnston, le pilote d’es-
sai, expliqua qu'’il avait voulu «vendre
l'avion», mais Bill lui passa un formidable
savon et menaca de le licencier.
Pour Allen, prendre des risques mettant
en danger l'existence de la compagnie
étaitle job duseul P-DG. Ce sont ses paris —
qui permirent au constructeur de Seattle }
de s'imposer sur le marché de 'aviation Sus
civile et de devenir un acteur de la
conquéte de l'espace. Surtout, c’est grace

a lui que le transport aérien entra dans Apreés avoir mis un terme a I'époque
I'tre du jet et devint accessible a tous. des avions a hélices en lancant le
quadriréacteur B-707 en 1954, Bill Allen
Pannes de moteur. Diplomé de droita consolida la position de Boeing dans
Harvard, William Allen entra chez Boeing les années 1960 avec le moyen-courrier
comme directeur juridique en 1930 puis B-727 et le court-courrier B-737

accéda au poste supréme en 1945, aprés (toujours fabriqqé en _2016). Puis il surprit
le brusque déces du P-DG. Plus posé que le monde de l'aviation avec le gros-
les autres candidats, il ne connaissait porteur B-747, qui révolutionna le trans-
cependant rien aux avions. Un handicap port aérien a partir de 1970.

pour affronter, a peine nommé, une situa-
tion catastrophique. En effet, la victoire
des Alliés supprima les commandes de
bombardiers B-17 et B-29 que Boeing
avait fabriqués par milliers depuis 1941.
En quelques mois, le nombre de salariés
passa de 41000 a 7 500. Quant au dernier
appareil civil du constructeur, '’hydravion
géant B-317, il n’avait été vendu qu’a
12 exemplaires, a Juan Trippe, 'excentri-
que P-DG de Pan Am (qui l'avait doté
d’une «suite nuptiale»). Allen incita donc
ses ingénieurs a transformer un quadri-
moteur de transport en avion de ligne.
Mais ce Stratocruiser, sujet a des pannes
de moteur, ne s'écoula qu'a 55 exem-
plaires (contre 600 Douglas DC-4 et
200 Lockheed Constellation, ses princi-
paux rivaux al'époque).
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FOUS DE CE DIRIGEANT DE BOEING ONT
TRANSPORT AERIEN DANS LE MONDE ENTIER

Devenu P-DG de Boeing en
1945, William Allen a dirigé
la compagnie de Seattle
pendant vingt-sept ans.

PHOTO: © THE BOEING COMPANY

Face a cet échec, le patron de Boeing se
résoluta changer les données de la partie,
enmisant tout sur les avions a réaction de
grande taille. Séduite, I'US Air Force lui
passa commande du bombardier B-47,
puis du B-52 - qui resta I'un des vecteurs
nucléaires américains quarante ans du-
rant. Puis, aprés avoir vu une démonstra-
tion du Comet britannique, le premier
avion aréaction civil, Allen décida, malgré
les réticences de ses managers, de lancer
la conception d’un quadriréacteur long-
courrier. Le B-707 effectua son premier vol
en 1954, au moment méme ou une série
d’explosions mettaient fin a la carriére du
Comet. Mais la plupart des
compagnies doutaient en-
core del'avenir del'avion de
transport civil a réaction.
Juan Trippe, toujours attiré
par la nouveauté, com-
manda pourtant vingt 707.
Puis Air France et Qantas
franchirent le pas. L'ap-
pareil, qui réduisait de moi-
tié le temps de vol sur les
longs parcours et pouvait
franchir I'Atlantique sans
escale, fut adopté partout
danslesannées 1960, Grace

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ Il faul rejeter
a priori
Fargument
<«c'est impossible
a realiser»
¢ Laréflexion
a long lerme
entraine parfois

teres, véhicule lunaire...), Bill Allen
réfléchit alors, avec son vieux complice
Juan Trippe, a I'avenir du transport aérien.
Tous deux croyaient a I'avénement des
appareils civils supersoniques. Un jour, le
P-DG de Pan Am évoqua cependant un
autre probléme. «Le B-707 et le Douglas
DC-8 accueillent moins de 200 passagers.
Jeréve qu'un jour un long-courrier puisse
en transporter 400.»

Contrer Airbus. Une semaine apres,
Allen lui téléphona: «Si je construis un
400 places, tu le commanderas ?» «Bien
slir», répondit Trippe. Le P-DG de Boeing
lance alors le programme
B-747. Mis en service en
1970, le premier gros-
porteur ouvrit I’'¢ére du
transport aérien de masse
et procura a Boeing un
quasi-monopole sur les
vols transocéaniques. Ce
sont d’ailleurs les marges
énormes engrangées sur
le 747 qui permirent au
géant de Seattle de limiter
la percée d’Airbus (créé
en 1970) sur le marché
durant un quart de siecle.

a lui, Boeing avait changé I'innovation Apres avoirlancé, en sixans
I'art de voyager, rétréci les immeédiale seulement, trois appareils

dimensions de la planéte et
pris l'avantage sur Douglas,
jusque-laleader du marché
du transport civil aérien.

Succeés fulgurant. Bill
Allen consolida immédia-
tement ce succes en ordon-
nant I'étude d’un moyen-courrier. Entré
en service en 1964 et construit a preés
de 2000 exemplaires, le B-727, premier
triréacteur civil, restreignit I'avantage
de Douglas au seul marché des court-
courriers. Battant le fer quand il est chaud,
Boeing lance en 1968 sur ce méme cré-
neau le B-737, dontle succes est fulgurant.
Sans cesse modernisé, il est devenu l'avion
le plus vendu de I'histoire, avec plus de
13000 commandes a ce jour.

Ayant assuré la domination totale de
Boeing sur le marché civil, engrangeant
des bénéfices dans les secteurs militaire
et spatial (missiles nucléaires, hélicop-

¢ Lareserve el

I'intégrite sont

des ingredients
constitutifs
de l'autorite

devenus légendaires, le
727, le 737 et le 747, Bill
Allen dutrelever un dernier
défi: sauver une nouvelle
fois sa société de la faillite.
En effet, de 196921971, une
violente récession stoppa
toutes les commandes ci-
viles et militaires. Les finances de Boeing
étaient exsangues: la compagnie réduisit
ses effectifs de 101 000 a 38 000 et fut
contrainte d'emprunter pour assurer la
paye. Epuisé par trois années passées a
colmater les bréches, Allen se retira dés
qu'il eutla certitude que son groupe était
sauvé, en 1972. Au cours du pot d’adieu
de cet homme a la froideur proverbiale,
les orateurs évoquérent peu sa passion
pourl'innovation, insistant surtout sur sa
parfaite intégrité dans un business ot les
coups bas sont légion. Il se fendit alors
d’un de ses trés rares sourires... @
Patrice Piquard
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LES GRANDS VISIONNAIRES

bﬁ b SI VOUS L'AVEZ
REVE, VOUS POUVEZ
LE REALISER @) @)

Walt Disney poursuivait:
«Carn’oubliez pas que,
pour moi, tout a commencé
par un réve et une souris.»
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1901-1966

Walt Disney
_ SON UNIVERS IMAGINAIRE A DEJA
EMERVEILLE DES MILLIARDS D’ENFANTS

"est probablement '’Améri-
cain le plus célébre du
monde. Voila quatre-vingt-
huit ans que Disney en-
chante jeunes et moins
jeunes, puisque son premier succes,
«Mickey Mouse», date de 1928. D’autres
grandes réussites se sont enchainées de-
puis, fruit de la détermination d"un réveur
qui avait les pieds sur terre. Dessins ani-
més, séries télé, longs-métrages, maga-
zines, parcs de loisirs... I'industrie du di-
vertissement familial lui doit tout. Méme
samortn'a pas ralenti la croissance de son
empire, qui a généré un chiffre d'affaires
dépassant 52 milliards de dollars en 2015.

Facteur et portier. Walter Elias Disney
est né en 1901 a Chicago. Son peére est
charpentier mais, crise du BTP oblige, il

«Alice Comedies» et «Oswald the Lucky
Rabbit» (le lapin chanceux). Mais, début
1928, nouveau coup dur: Mintz reprend
Oswald en direct (il en détient les droits)
etdébauche une partie de l'équipe. Il faut
repartir de zéro. Walt tire de ce déboire
trois principes - blinder les contrats, cade-
nasser les droits d’auteur, ne se fier a per-
sonne - qu'il appliquera jusqu’au bout.
Fin 1928, il donne vie a Mickey, qui de-
viendra le symbole de son empire. Miracle
du son synchronisé, ce personnage parle.
Par la suite, Disney suivra de pres les pro-
gres de la technologie. D’ou, dés 1932,
le recours au Technicolor, qui ouvre l'ére
de la couleur. Le méme souci d’étre a la
pointe de I'innovation le guide lorsqu'il
lance ses équipes dans la réalisation d'un
dessin animé de long métrage. C'est la
mise au point d'un appareil ultrasophisti-

change souvent de métier

szde"“,'f' ¢L§je‘.’§’§ gargon LES LECONS DE SON SUCCES
croche ¢a et la de petits = B

boulots: facteur, portier, ¢ Une lois ¢ Rendre une

vendeur dans les trains... tirces les entreprise

De retour & Chicago, en  Janong d’un créalive,

1917, il illustre le maga-
zine de son lycée et s'ins-
crit dans une école de
dessin. Ses fleurs a figure
humaine, aux feuilles en
forme de bras, scandalisent son prof. Puis
il se fait incorporer dans I'armée en trafi-
quant son acte de naissance. Il débarque
en France juste aprés la fin de la Premiére
Guerre et est embrigadé ala Croix-Rouge,
dont il décore les ambulances.

Les choses sérieuses démarrent en 1920,
Walt est désormais convaincu que son
avenir est dans le cinéma, mais ses débuts
sont laborieux. Les sociétés qu’il monte
avec un ami ou son frére Roy font vite
faillite et ne produisent que des anima-
tions publicitaires et des courts-métrages
destinés a un public local. L'horizon
s’éclaircit en 1923 avec la création du
Disney Brothers Studio, ancétre du Walt
Disney Studio. Un contrat pour 12 films
est signé avec le producteur new-yorkais
Charles Mintz, et Walt lance les séries

¢chec, il faut
reprendre
des risques

c¢’est rendre
crealifs lous
ses salariés

qué, lacaméra multiplane, qui lui permet,
en 1938, de présenter «Blanche Neige et
les sept nains» a un public médusé.

Produits dérivés. Disney, qui dépense
des fortunes pour produire ses films, de-
vient pionnier dans I'art de les rentabiliser.
Ses blockbusters «Blanche Neige»,
«Bambi» ou «Cendrillon» sont les pre-
miers a sortir plusieurs fois en salles, a un
rythme dosé pour tenir le public en ha-
leine. 1l invente aussi le marketing des
droits dérivés en autorisant Mickey puis
ses autres héros a orner crayons ou
jouets... en échange de royalties. Autre
pactole, le juteux Club Mickey, qui comp-
tera jusqu'a 500000 adhérents.

Apres la Seconde Guerre mondiale, le
maitre des dessins animés se lance dans

¢ Un contral
bien ficele
vaul bien
plus qu'une
simple poignée
de main

le film classique. «LIle au trésor» (1950) et
«Vingt Mille Lieues sous les mers» (1954)
suscitent I'enthousiasme des jeunes. Dix
ans plus tard, avec «Mary Poppins»,
Disney combine animation et prises de
vues réelles. Encore un triomphe, encore
une innovation que reprendront d'autres
réalisateurs... Mais le vrai challenge du
moment, c’est la télé : une formidable oc-
casion pour Disney de diversifier |'utilisa-
tion de ses films et de créer des shows fa-
miliaux. Ses émissions sont les premiéres
arecourir ausponsoring. Dés 1950, Coca-
Cola paie 125000 dollars le show Disney
de Noél. Lannée suivante, Johnson &
Johnson devra débourser le double.

Patron trés séveére. C'est aussi a cette
époque qu'est lancé le grand projet qui
trotte depuis longtemps dans la téte de
Walt: un parc de loisirs
géant dont les attractions,
boutiques, restaurants et
hétels déclinent I'univers
Disney. Il s'ouvre en 1955
a Anaheim, en Californie.
Le succes du «royaume
enchanté» en annonce
d’autres : en Floride, mais
aussi a Tokyo, Hong Kong
puis Paris. Hélas, Walt
Disney n’aura pas l'occasion de les voir,
carilmeurten 1966, a I'age de 65 ans, d'un
cancer du poumon.
Contrairement a I'idée regue, l'oncle Walt
n'avaitrien d'un papa giteau. Redoutable
homme d’affaires et patron peu accom-
modant, il poussait ses salariés a devenir
créatifs, mais les traitait avec sévérité. Six
ans apres la gréve qui avait paralysé ses
studios en 1941, il accusa ainsi trois syn-
dicalistes de communisme, ce qui les
conduisit devant le sinistre Comité des
activités antiaméricaines. Mais les self-
made-men sontrarement des anges. Et si
Disney fut 'un des plus grands, ce n’est
pas pour ses qualités de manager, mais
parce que son univers imaginaire a fait
réver des milliards d’enfants. @

Hervé Jannic
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LES GRANDS VISIONNAIRES

Né en 1938

Yvon Chouinard rerionnier

DE L’ ENTREPRISE " THIQUE ET ECOLOGIQUE

oila cinquante ans que je
suis un homme d’affaires.
Le dire me cofite autant
qu’a un type qui admet-
trait étre alcoolique.» Ainsi
commence «Let My People Go Surfing»,
l'autobiographie d’Yvon Chouinard pu-
bliée en 2005. Le fondateur de Patagonia
estdans son genre (iconoclaste) un patron
modele. Mais pour cetamoureuxdelana-
ture, les entreprises sontal'origine de bien
des maux: responsables de la pollution,
impliquées dans la disparition des
cultures indigénes, coupables d’exploiter
les consommateurs pauvres... Tout ce que

=4 22 Wi
|
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Fan d’escalade, Yvon
Chouinard fabrique
son propre matériel
de varappe dés 1957.

PHOTO: © THE ASAHI SHIMBUN/GETTY IMAGES

Chouinard combat, fidéle a une éthique
qui a fait de lui un pionnier en matiére de
gestion du personnel, derespectdu client
etde développement durable.

La montagne pour labo. Le jeune
Yvon, né dans le Maine (Etats-Unis) en
1938, grandit au milieu de familles qué-
bécoises avant que ses parents déména-
genten Californie. Il vitmal
ce changement, et s'ennuie
al'école. On I'inscrit alors
dans un club de fauconne-
rie. Adolescent, il découvre
aussil'escalade. Révélation.
Un monde s’ouvre a lui, sur
les falaises du Yosemite.

Chouinard est un vrai
mordu: a 18 ans, il rachéte
une vieille forge et fabrique
son propre matériel de
varappe. Ses amis, puis les
amis de ses amis... tout le
monde veut ses pitons
d’acier a 1,50 dollar piéce,
congus, a la différence des
pitons européens, pour étre
retirés de la roche et réutilisés. Il se lance
ainsi petit a petit dans le business. A la
cool. Longtemps, il vit avec un dollar par
jour, dormant a la belle étoile et se nour-
rissant méme, un été, de boites pour chat
additionnées de céréales! En 1964, son
premier catalogue de VPC tient sur une
page. Mais l'affaire prospere, et Chouinard
embauche, puis abandonne l'artisanat
pourlafabrication industrielle. Il s’associe
alors a Tom Frost, un ami de cordée in-
génieur aéronautique. Pendant neuf ans,

0

DU CHIFFRE D'AFFAIRES DE PATAGONIA
EST REVERSE A DES ASSOCIATIONS DE
PROTECTION DE L'ENVIRONNEMENT
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LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ La motivation
des salarics

comple plus que

leur look et leur
mode de vie

¢ Les valeurs
vchiculées par le
produitl incluent la
facon dont
il est labriquée

la montagne est leur seul laboratoire de
recherche: ils en reviennent avec des
idées pour améliorer leur matériel.

Au début des années 1970, Chouinard
régne sur le marché de l'escalade, deve-
nue un loisir populaire. Avec un corollaire
désastreux: le voila tenu pour responsable
de la dégradation des voies rocheuses,
abimées par le passage des grimpeurs
armés de pitons. Deux ans
plustard, les cales en alumi-
nium, sans impact sur la
roche, font leur apparition
dans son catalogue. Yvon
Chouinard vient d’'inventer
«'escalade propre».

Une ligne de vétements va
suivre: lors d'un séjour en
Ecosse, Chouinard achete
un polo de rugby; de retour
en Californie, il arbore ce
maillot résistant et coloré, et
lance ainsi une mode chez
les grimpeurs américains.
Dés lors, Chouinard Equip-
ment importe, puis se met
a fabriquer ses propres col-
lections. La marque Patagonia, un nom
qui évoque les glaciers les plus purs, est
née. Tissus déperlants, polaires en
Synchilla (recyclées a partir de bouteilles
en PET), sous-vétements en Capilene: le
label épouse I'évolution hypertechnique
des tenues de sport.

Assiette végétarienne. Tandis que
I'entreprise grossit, I'esprit, lui, demeure:
les horaires sont adaptables, les bureaux
en open space. On peutvenir bosser pieds
nus ou jouer au volley aprés avoir dégusté
un plat végétarien ala cafétéria. lln'yaau-
cune rupture entre les valeurs véhiculées
par le produit et la fagon dont il est fabri-
qué. Patagonia reverse ainsi 1% de son
chiffre d’affaires a des associations de pro-
tection de I'environnement, soit plus de
50 millions de dollars depuis 1985. Et cela
faitvingtans quela ligne de sportswear est
en coton 100% bio et que 54% du textile
est congu avec des fibres respectueuses
del'environnement. Yvon Chouinard, qui
adore enfiler un bleu de travail pour bri-
coler, n'a pas vendu son &me au diable. @

Anne-Cécile Sanchez
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L'EXTRAORDINAIRE §°
SUCCES DE LA
GRAMEEN BANK

Nombre d'em-
prunteurs de la
Grameen Bank

Muhammad Yunus

Né en 1940

Muhammad

Yunus a présidé
laGrameen Bank *
jusqu’en mai 2011,

-

BANQUIER

DES PAUVRES, CREATEUR DU MICROCREDIT

es patrons Prix Nobel de la paix

formentun club trésrestreint:

en 2006, Muhammad Yunus,

patron de la Grameen Bank,

en est devenu le premier et
seul membre. Mais peut-on considérer
I'inventeur du microcrédit comme un
simple P-DG? Dans son pays, le
Bangladesh, on le voit plutét comme un
dieu vivant. Et nombreux sont les com-
merces qui affichent son effigie ou qui
adoptent 'enseigne «Grameen» comme
un porte-bonheur.

Prof dans le Tennessee. Yunus naiten
1940, troisieme enfant d'une famille qui
en comptera neuf. Son pére, bijoutier, est
un musulman pieux. Sa mere lui enseigne
la générosité par I'exemple, car elle vient
souvent en aide aux défavorisés. Ado-
lescent, il se rend au Canada, au Japon, en
Inde et aux Philippines, a 'occasion de
Jamborees Scouts. Aprés ses études a
Dhaka, il enseigne I'économie, puis crée
une usine d'emballage qui connaitle suc-
ces. Mais il en abandonne la gestion a ses
fréres et part préparer un doctorat d'éco-
nomie aux Etats-Unis. Apres I'indépen-
dance du Bangladesh, en 1971, il quitte

son poste de professeur dans une univer-
sité du Tennessee etrentre servir son pays.
Ily devient sous-commissaire au Plan. Un
jour, dans un village en proie a la famine,
une femme lui explique qu’elle survit
en fabriquant des objets en
bambou pour un commer-
¢ant. Mais, faute de pécule,
elle ne peut plus acheter de
troncs de bambou. Yunus lui
avance |'argent de sa poche.
Le microcrédit est né. L'éco-
nomiste propose cette idée
- des préts de quelques dol-
lars permettant aux bénéfi-
ciaires de travailler a leur
compte - a un établissement
financier. Refus.

Dés 1976, il met en ceuvre ce
qui deviendra officiellement
la Grameen Bank (banque
des villages) en 1983. Sa stra-
tégie ? 1l accorde ses fonds
d’abord aux femmes, dont le réle est pri-
mordial dans I’économie des villages.
Ensuite, il les délivre solidairement a des
groupes de cing personnes, sans exiger ni
gage ni garantie. La banque ne fait pas la
charité: elle touche des intéréts, indexés

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ Financer des
microentreprises
est un bon moyen
pour supprimer
la pauvrelé

¢ Le business
social esl
une forme de
mecenal qu'il
faut developper

sur l'inflation. Et ga marche: les préts
(11 milliards de dollars accordés en 2011)
sont remboursés dans 99% des cas. Et les
deux tiers des emprunteurs passent enfin
au-dessus du seuil de pauvreté. Le micro-
crédit fait vite boule de neige::
en 2011, il concerne 8,3 mil-
lions de personnes et 81 830
villages au Bangladesh.

Yaourt social. Yunus milite
pour que les multinationales
s'engagent dans le «business
social». Le groupe Danone
a ainsi créé une usine de
yaourts au Bangladesh pour
lutter contre la malnutrition,
Apparu début 2010 au Salon
des entrepreneurs au coté de
Franck Riboud, le «banquier
des pauvres» a affirmé: «Plus
les entreprises exploitent mon
image, plus je me sers d’elles.»
Ce septuagénaire a di quitter la prési-
dence de la Grameen Bank en 2011 apres
une campagne virulente du gouverne-
mentbangladais, malgréle soutien d’ONG
etde personnalités du monde entier. @

Anne-Cécile Sanchez
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

LES GRANDS VISIONNAIRES

Né en 1964

Jelt Bezos

ET LELEADER

DE L’E-COMMERCE

e tous les sites pionniers du
Net, combien existent en-
core aujourd’hui ? Ou sont
passés les ambitieux créa-
teurs de start-up qui se pre-
naient pour les rois du monde et affolaient
le Nasdaq ala fin des années 1990 ? Parmi
les marques Internet qui ont survécu a
I'éclatement de la bulle en 2000, AOL, le
vétéran du Web, semble renaitre apres
avoir été pres de disparaitre et Yahoo! et
eBay continuent a prospérer. Mais aucune
ne semble garder le méme potentiel
qu’Amazon. Accueillie avec scepticisme a
sa création (les analystes croyaient que sa
politique d'investissements tous azimuts
allait provoquer sa perte), non seulement
elle affiche un chiffre d'affaires de 107 mil-
liards de dollars en 2015,
mais son rythme de crois-
sance (+300% de 2008 a
2015) reste celui d’'une start-
up. Une réussite extraordi-
naire a mettre entierement
au crédit de son fondateur,
Jeff Bezos, considéré au-
jourd’hui comme l'inven-
teur de I'e-commerce.
Le parcours de Jeff Bezos
(qui doit son patronyme a
un beau-pére d’origine
cubaine) démarre comme
celui d’un geek. Au lieu
d’aller jouer au hockey ou
au basket avec ses cama-
rades, il développe aun age
trés précoce un don pour le bricolage.
A 5 ans, il démantele lui-méme son lit a
barreaux avec un tournevis, a 10, il bi-
douille une alarme électrique pour empé-
cher ses fréres et sceurs d’entrer dans sa
chambre, reconvertie en laboratoire
scientifique... Ce qui ne I'empéche pas
de se révéler un éleve brillant, dont les
deux passions sont la physique et les
ordinateurs. Sorti de Princeton avec un
diplome d’informatique et d’ingénierie
électrique, il n'a aucun mal a trouver un
emploi: Wall Street recrute alors a tour de
bras des informaticiens pointus. Bezos
travaille un temps pour Fitel, une start-up

LES LECONS DE
SON SUCCES

Avant toute
decision, se
demander si elle
va ameliorer
le service au client

Micux vaul
sc¢ mefier de son
instinct et étudier
de pres les chifires
el les données

qui veut créer un réseau de télécommu-
nications destiné aux transactions moné-
taires, puis pour une grosse institution
financiére, avant de se retrouver chez
D. E. Shaw, un fonds spéculatif ou ses
talents lui valent d'étre rapidement promu
vice-président. Mais cette belle carriere
au royaume de la finance prend fin
lorsqu’une simple lecture change soudain
le cours de son existence.

Réduire les délais de livraison. Nous
sommes en 1994, Internet en est a ses
balbutiements. On dénombre 500 sites a
peine et le commerce en ligne n’existe
pratiquement pas, en dehors des tran-
sactions entre grandes entreprises. C'est
alors que Jeff Bezos tombe par hasard sur
une étude évaluant le taux
de croissance d’Internet a
2300% par an. Réalisant la
potentialité commerciale
qu'offre ce nouveausecteur,
il dresse méthodiquement
la liste des 20 produits les
mieux adaptés a la vente en
ligne: ceux pour lesquels
Internet apporterait un plus
parrapportala distribution
traditionnelle. Et c’est le
livre qui arrive en téte, de-
vant lamusique, les vidéos,
les ordinateurs, leslogiciels.
Pourquoi le livre ? Parce
que, pour ce produit, aucun
catalogue de VPC ne serait
satisfaisant, les références étant bien trop
nombreuses. De plus, le Web offre la
double possibilité de créer une offre beau-
coup plus vaste que celle des librairies et
la possibilité de contacter un nombre
illimité de clients en puissance.

Reste a régler les questions logistiques
(stockage, acheminement...), la réussite
de I'entreprise reposant en grande partie
sur la brieveté du délai entre la com-
mande et la livraison. Jeff Bezos choisit
logiquement d’installer son siége a
Seattle, ol se trouve le plus important
grossiste en livres des Etats-Unis, Ingram
Book. Accessoirement, cette ville offre
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Créateur en 1995

du site Amazon.com,
Jeff Bezos a aussi
réussi a populariser
le livre électronique.
Sa liseuse Kindle
(ci-contre) arapporté
environ 5 milliards

de dollars de chiffre
d’affaires en 2015.

un vivier d’informaticiens talentueux
que Bezos s'empresse de débaucher.

Le 16juillet 1995, le site ouvre. Son nom
ne doit rien au hasard : 'Amazone est le
fleuve du monde qui a le plus gros débit
et il compte une infinité d’affluents. Or
Amazon.com ambitionne d’offrir le plus
grand choix et d’explorer toutes les
branches potentielles de I'e-commerce.
Audébut, un modeste local de deuxpiéces
meublé de tables en bois fait office de
bureaux. Le financement: 900000 dollars,
dont le tiers provient des économies des
parents de Bezos. «Nous n'avons pas misé
sur Internet, confiera sa mere lorsqu’elle
sera devenue milliardaire. Nous avons
misé sur Jeff.» La campagne de lance-
] ment? Bezos demande a 300 amis et
y connaissances de tester le site et de faire
fonctionner le bouche-a-oreille. Le buzz
se répand. Le premier mois, des clients
passent commande dans 45 pays, le
deuxiéme, les ventes atteignent 80 000
dollars. Tres vite, les espérances les plus
folles de I'entrepreneur sont dépassées.

Personnaliser Poffre. Mais le succes
d’Amazon n’est pas seulement celui d’'une
bonne idée mise en ceuvre au bon mo-
ment. Jeff Bezos comprend des le départ
qu'il ne doit pas se focaliser sur la tech-
nique et que le cceur de son métier est la
qualité du service apporté au client. Pour
I'améliorer, il investit sans cesse dans les
infrastructures logistiques, le suivi des
livraisons et le service aprés-vente. Il aug-
mente aussi le choix de titres épuisés
ou anciens en ouvrant son site a d'autres
vendeurs qu’Amazon, et cultive la trans-
parence en publiant les critiques de la
presse etdes internautes. Enfin, il person-
nalise son offre en proposant aux clients
une sélection d’ouvrages en fonction de
leurs commandes précédentes. Toutes ces
innovations ont pour but de géner I'émer-
gence de concurrents capables de lui ravir
des parts de marché.
Deés 1997, Jeff Bezos va plus loin, en vou-
lant transformer «la plus grande librairie
sur la terre» en «plus grand magasin sur la
terre». On le prend pour un cinglé. Mais
Amazon vend aujourd’hui des écrans
plats, des GPS, destéléphones, des jouets,
bijoux, des meubles... Ses derniers défis ?
La bataille du livre électronique avec les
liseuses «Kindle», le cloud computing,
face a des concurrents comme Microsoft
et Google, le rachat du «Washington Post»
ouencore la conquéte spatiale avecle pro-
jet Blue Origin, sans oublier son projetde
livraison par drone. Un systéme «écolo»
selon Bezos, mais qui pourrait prendre
du temps avant de décoller. @

Julie Noesser

UN RYTHME DE
CROISSANCE DIGNE
D'UNE START-UP

(835 dollars) début
octobre 2016.

mondial
de I'e-commerce.
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LES GRANDS VISIONNAIRES

Né en 1964

JacRk \Ia

SON SITE, ~

OFFRE AUX pME L’ACCES
AU MARCHE MONDIAL

eu connu du grand public,

Jack Ma est pourtant une

figure majeure du secteur de

'e-commerce pour les entre-

prises et les particuliers. Le
développement du groupe qu'il a créé
en 1999, représente I'une des plus belles
success stories de 'économie chinoise:
Alibaba.com, la premiére pierre de son
édifice, est aujourd’hui la premiére plate-
forme de vente en ligne au monde. Alafin
2015, elle comptait plus de 40 millions
d’entreprises inscrites dans 240 pays. Le
groupe tentaculaire qu’il a bati compte
des dizaines de «business units». Bien
plus qu'un succes, c'est une

la qu’est né Ma Yun (qui se fait appeler
Jack Ma en Occident) en 1964, et c’est
l1a qu’il passe son enfance, en pleine
Révolution culturelle. Pourtant, la cam-
pagne de terreur lancée par Mao pour
éliminer les élites intellectuelles, suspec-
tées d’adopter les valeurs occidentales, ne
touche pas sa famille, trop modeste pour
étre visée par cette chasse aux sorciéres.
Les parents du futur Jeff Bezos chinois
sontsurtout préoccupés par son caractere
difficile et ses résultats scolaires mé-
diocres. Plus attiré par les arts martiaux
que par les maths, Ma échoue deux fois a
I'examen d’entrée a 'université et finit par

intégrer laborieusement

réussite hallucinante. EtMa | g§ LECONSDE un établissement peu coté.
devient dans son pays une SON SUCCES Son unique point fort est
légende vivante. Ses conci- l'anglais, qu’il parle bient6t
toyens lui savent gré de Inlernel couramment, ce quile con-

prouver au monde que leur
pays n’est plus seulement
un atelier géant a bas cofit,
mais qu'’il se pose désor-
mais en concurrent redou-
table dans le domaine de
I'innovation et des nou-
velles technologies.

Scolarité médiocre. Qui
aurait pariéilya quinze ans
sur un obscur professeur
d’anglais qui se langait dans
le commerce en ligne sans
rien connaitre ou presque
d’Internet? «Nous n’avions
pas d’argent, nous n'avions
pas de technologie, nous
n’avions pas de plan», aime
a rappeler Jack Ma, avec le
ton provocant qu'il affectionne. De fait, les
débuts du plus gros site de B to B (business
to business, les clients étant des entre-
prises) n'ont pas été faciles.

L'aventure Alibaba commence a Hang-
zhou, uneville de 2,5 millions d’habitants
située a 200 kilometres de Shanghai, plus
réputée pour ses jardins et son lac que
pour son dynamisme économique. C'est

permet aux PME
de concurrencer
les grands
groupes
La stratégie
commerciale doil
s'adapler aux
specificites de
chaque pays
» |e service aux
entreprises est
un des marches
prometteurs
de I'e-.commerce

duita opter pourl'enseigne-
ment a la fin de ses études.
Il peaufine alors ses com-
pétences linguistiques et
monte une agence de tra-
duction. En 1995, il parti-
cipe en tant qu’interprete
a un voyage d’affaires aux
Etats-Unis organisé par le
gouvernement chinois. Ce
voyage fait basculer sa vie.

«Made in China». Jack
Ma découvre en Amérique
Internet, dont les citoyens
chinois ignorent alors I'exis-
tence. Dés sa premiére ex-
périence de navigation sur
leréseau, il réalise le poten-
tiel de ce nouveau moyen
de communication: il sent qu'Internet
vachangerle monde, etil veuten étre. De
retour en Chine, il crée des sites pour des
amis, perfectionne sa maitrise de I'infor-
matique etréfléchita son projet. L'idée de
créer un site de vente de produits «made
in China» lui vient apres avoir participé
aune conférence a Singapour surl’e-com-
merce en Asie. «La quasi-totalité des
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Alibaba.com est
aujourd’hui le
premier site mondial
d'e-commerce

pour les entreprises.

intervenants étaient américains. Je me
suis dit que c'était fou, car les Etats-Unis
sont les Etats-Unis, mais 1’Asie est I’Asie.
J'ai alors réalisé que la Chine devait créer
son propre modele économique pour
|'e-commerce», expliquera-t-il plus tard.
D’ol1 la création d’Alibaba.com. Selon le
business plan de Ma, «l'objectif du site
est d'aider les PME chinoises a gagner de
I'argent en les mettanten relation avecles
entreprises occidentales susceptibles d’en
faire leurs sous-traitants». Lancée en 1999
avec un capital dérisoire (60 000 dollars),
une équipe réduite de dix-huit salariés
etun siege social domicilié dans un deux-
piéces a Hangzhou, la start-up se heurte
un an plus tard aux difficultés provoquées
par l'éclatement de la bulle Internet. Mais
un événement inattendu l'aide a passer
le cap:I'épidémie de Sras qui touche I'’Asie
en 2003 limite les déplacements des



hommes d’affaires étrangers en Chine, ce
qui accroit la demande pour les transac-
tions en ligne. Alibaba.com va alors décol-
ler et dégager tres vite de gros profits.

Stratégie de diversification. Malgré
son succes, Ma ne se repose pas sur ses
lauriers. Il met immédiatement en place
une stratégie de diversification, de fagon
a créerun vrai groupe Internet généraliste.
Dés 2003, il lance Taobao.com (un site de
particulier a particulier, littéralement «re-
cherche d'un trésor»), qui va rapidement
évincer eBay du marché chinois (500 mil-
lions d’utilisateurs moins de dix ans plus
tard). Avec Tmall.com, il crée en 2008 une
véritable galerie marchande qui met en
relation les marques et les internautes. Fin
2015, les ventes cumulées de Taobao,
Tmall et un site d’achat groupé créé dans
la foulée, atteignent 394 milliards de dol-

lars. Ma a tout prévu, car il averrouillé son
écosystéme en développantsa propre pla-
teforme de paiement sans carte bancaire,
Alipay. Enfin, aprés avoir pris une partici-
pation minoritaire dans Sina Weibo, le
Twitter chinois, Alibaba.com rachéte en
2013 des parts de ShopRunner, un spécia-
liste américain de la livraison rapide.

Entrée en Bourse. Au-dela de sa
réussite, Jack Ma a développé une vision
originale. Il combat ainsi 'idée selon la-
quelle la compétitivité de la Chine n'est
due qu'a ses prix bas. Selon lui, «<70% des
innovations sont créées par les PME»,
parce qu'elles sont confrontées a plus de
difficultés que les grands groupes et déve-
loppent des capacités d’adaptation supé-
rieures. Et nul pays ne posséde plus de
PME que la Chine! La mission de Ma:
diffuser, via Alibaba, les innovations des

LE YANG-TSE

Jack Ma, fondateur d’Alibaba, lors d’'une
conférence donnée a Stanford en 2011.

®® S| EBAY EST UN
REQUIN DANS L’OCEAN,
ALORS NOUS SOMMES
LES CROCODILES DANS

ae

PME chinoises en rendant leurs produits
accessibles en ligne. Et favoriser la créa-
tion d’entreprise via le microcrédit, qu'’il
introduit en Chine apres avoir passé un
accord avec son inventeur bangladais,
Muhammad Yunus (lire page 19). Mais,
coup de théatre, en mai 2013, Jack Ma crée
la surprise en annongant qu'il quitte son
poste de P-DG (mais conserve la prési-
dence exécutive du groupe). C’est un
pilier, Jonathan Lu, qui lui succéde. Etqui
fait entrer le groupe en bourse en sep-
tembre 2014. Ce jour-1a, Alibaba leve
25 milliards de dollars, ce qui valorise I'en-
treprise a 222 milliards, plus qu’Ebay et
Amazon réunies. Autre record mondial:
en 2015, le «jour des célibataires» en
Chine (le 11 novembre) I'entreprise a réa-
lisé 13 milliards de dollars de ventes en
vingt-quatre heures. Co-lo-ssal. @

Julie Noesser
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE
LES GRANDS VISIONNAIRES

Né en 1984

Mark Zuckerbersg
SON RESEAU EST DEVENU INCONTOURNABLE
POUR UN QUART DE L’HUMANITE

2016
1,7 milliard

Mark Zuckerberg
réve de convertir
IAfrique a Facebook
afin de dépasser

les 2 miliards
d’utilisateurs.

LE NOMBRE
D'UTILISATEURS
ACTIFS CHAQUE MOIS
SUR FACEBOOK

o
gé‘
—

D

2004
JI miillion
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"apres son profil Facebook,
Mark Zuckerberg estnéilya
trente-deux ans. Il a étudié a
Harvard et habite Palo Alto.
Il parle anglais et chinois,
aime «Star Wars», « Matrix» et «Le Parrain»,
écoute Beyoncé, Rihanna et Daft Punk. Il
estmarié a Priscilla Chan, avec quiil a créé
une fondation charitable, il a une petite
fille, Max, et pas moins de 82,5 millions
d’amis. Sur le site, ses millions d’amis ont
acces a ses photos : Mark avec le pape,
Mark avec sa femme (a
Rome), Mark avec Bill
Gates, avec Max (pour la
féte des Peres), Mark avec
le président du Nigeria
(en selfie)... Le 11 octobre
20186, ils étaient 9 millions
aavoirvisionné une vidéo
postée deux jours plus
totdans l'aprés-midi. Ony
voit Mark préparant un
barbecue en attendant ses amis pour re-
garderavec euxle deuxiéme débat Trump-
Clinton. Il y répond en direct a des inter-
nautes du monde entier. Antonio lui
demande pourquoi il porte un tee-shirt
mauve. Réponse :« Hey! C'estle week-end.
Au boulot, je porte toujours du gris pour
ne pas perdre de temps a choisir, mais 13,
jene bosse pas. C'est barbecue ! » Cool.

Geek rebelle et & demi-autiste. Mark
Zuckerberg partage énormément sur
Facebook. Mais c’estun peu larégle dujeu.
Tout le business model de son entreprise
repose sur notre appréciation de lanotion
de vie privée et sur ce que nous sommes
préts a partager avec nos amis virtuels.
Plus on partage, plus Facebook engrange
dedollars dela partd'annonceurs fascinés
par le plus grand étalage de données
privées du monde. Et ¢a fonctionne: en
2015, Facebook a réalisé un chiffre
d'affaires de 17,9 milliards de dollars et la
publicité représentait 96,5% de ce revenu.
C'est aussi trésrentable : son bénéfice s'est
élevé a 3,6 milliards de dollars.

A 32 ans, Zuck (c'est son diminutif sur
Facebook) est déja a la téte d'une fortune
évaluée a 51,7 milliards de dollars par
«Forbes», ce qui en faitle plus riche jeune
milliardaire etla 6° plus grande fortune du
monde. Merci au 1,7 milliard d’individus
qui «partagent» chaque mois sur ce qui est
devenu le plus grand réseau social au
monde. Un réseau qui a 12 ans a peine.

|.a qualite
de I'execution
d’'une idée
compte bien
plus que l'idée
clle-méme

En 2004, Zuck, qui a intégré Harvard, ot il
étudie la psychologie et I'informatique, a
vite acquis la réputation d'un geek rebelle
eta demi-autiste, mais surdoué. Motif?lla
créé Facemash, un site ultrapopulaire ot
I'on peut comparer les photos de deux étu-
diants (es) puis voterd'un clic pour le plus
sexy, et tout le monde sait qu'il a refusé
plusieurs millions de dollars d’AOL et
de Microsoft, qui souhaitaient lui acheter
un programme baptisé Synapse, créé au
lycée. Du coup, trois étudiants, Divya

LES LECONS DE SON SUCCES
|.a énaciteé
est une qualite
essentielle: on
ne vend pas son
bébé, méme
pour 1 milliard

Narendra et les fréres Winklevoss, lui de-
mandent de les aider a écrire le code d'un
site mi-réseau social, mi-site de rencontres,
«the Harvard Connection». Zuck com-
mence a collaborer au projet, puis les
plaque et lance The Facebook, développé
en quelques semaines. Face au succes
ultrarapide dussite, il plaque aussi Harvard
et se concentre sur le développement de
son projet. A la fin de I'année, Facebook
compte 1 million d'utilisateurs. L’année
suivante, en 2005, ils sont 5,5 millions.
Mais la belle histoire a des ratés : un mois
apres le lancement, Zuck est attaqué en
justice par ses ex-associés de la « Harvard
Connection», qui l'accusent de leur avoir
volé leur idée. Ce qui débouchera quatre
ans plus tard sur un accord qui leur rap-
portera au total 65 millions de dollars.

Marketing comportemental. Dans
I'intervalle, Facebook a explosé. En 2006,
Yahoo! propose 1 milliard de dollars a son
créateur, qui refuse de vendre son bébé.
«Je n'avais jamais rencontré quelqu’un qui
se désintéresse de 1 milliard de dollars»,
racontera Terry Semel, le P-DG de Yahoo!
al'époque. Zuckerberg veut continuer a
développer sa création. Il embauche
Sheryl Sandberg, une vétéran de Google.
Arrivent également des cadres d’eBay, de
Genentech, de Mozilla et de Google
qui viennent renforcer la start-up. Dans
le méme temps, presque tous les amis
de Zuckerberg qui avaient travaillé avec

lui au départ quittent l'entreprise. Pour
créer d’autres sites, mais aussi parce qu'il
n’est pas si facile de travailler avec le petit
génie delamaison, souvent décrit, néme
par ses meilleurs potes, comme un «ro-
bot». Les nouveaux arrivants musclent le
business model : le métier de base dusite
qui aime tout connaitre de vous, c’est le
marketing comportemental. En collectant
vos données, Facebook est en mesure de
proposer aux annonceurs d'afficher leur
publicité de maniére ultraciblée, et donc
deviser les utilisateurs les
plus susceptibles d'ache-
ter leurs produits.

Pour entrele
nir le desir
de l'utilisateur,
il faut faire evo
luer son produit
reguliecrement

Réalité virtuelle et
drone solaire. Le chiffre
d’affaires décolle enfin,
et Zuckerberg accepte de
faire entrer le groupe en
Bourse en 2012, Laffaire se
déroule moins bien que
prévu : introduite au Nasdaq le 12 mai
au cours de 38 dollars, I'action n'en vaut
plus que 18 en septembre, sur fond de
baisse du chiffre d’affaires publicitaire. Les
actionnaires qui se sont accrochés ont
pourtant eu raison : quatre ans plus tard,
en octobre 2016, elle vaut 127 dollars, la
capitalisation du groupe atteint 365 mil-
liards (35 fois celle de Peugeot) et la
fortune perso de Zuck plus de 50 milliards.
Il faut dire que Facebook n’a cessé d'élargir
son empire, gagnant des centaines de mil-
lions d’utilisateurs chaque année et tou-
jours plus d’argent grace a leurs données
personnelles, utilisées pour doper les re-
venus publicitaires. D’autres ont fui, affo-
1és par le «viol» en ligne de leur vie privée.
D’autant que Facebook n’hésite pas a
tester de nouvelles applications, quitte
a les retirer devant le tollé provoqué, puis
as'excuser. Jusqu'a la tentative suivante.
Aujourd’hui, Facebook met aussi le paquet
sur le hardware comme le casque de réa-
lité virtuelle (Facebook a racheté Oculus
pour 2 milliards I'an dernier), le drone a
énergie solaire (pour diffuser Internet en
Afrique) ou encore les serveurs informa-
tiques. Pour accélérer dans ces domaines,
Zuck arecruté récemment Regina Dugan,
qui pilotait jusque-1al'un des grands labos
derecherche de Google. Il lui a promis des
centaines d’'ingénieurs et des centaines
de millions de dollars. L'aventure, en fait,
vient tout juste de commencer. ¢

Patrick Chabert
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LES FRERES
INVENTENT
ET UNE INDL

ustrie, une autre facon de voir le

-monde. Ces innovateurs passionnés ont
5i mis au point la photo instantanée

et la photo couleur. Un duo de légende.




LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

e
virtuoses de
linnovation

SEUL LES MOTIVE LE
LANCEMENT DE
PRODUITS QUE L’'ON
N’A JAMAIS VUS

premiers industriels qui diffuse une
invention sur une grande échelle.
Il posseéde déja tous les talents des
virtuoses de I'innovation qui vont
lui succéder: il améliore le produit,
le fait breveter, rationalise sa fa-
brication et offre a ses clients une
expertise. Au XX° siecle, George
Merck, patron d'un groupe pharma-
ceutique, puis Thomas Watson Jr,
le P-DG d’IBM qui introduisit I'in-
formatique dans les entreprises, et
Akio Morita, boss de Sony et pere
'innovation est le moteur du pro- de l'électronique grand public,
gres. Aveclesdébutsdelarévolution  donnent ses lettres de noblesse a la
industrielle, graceal'associationdes =~ R&D. Quant a Steve Jobs, il a lancé
scientifiques et des chefs d’entre-  l'ordinateur personnel, puis!'iPod et
prise (qui disposent d’un capital  I'iPad. Tous ces P- DG ont réussi la
et du savoir-faire pour fabriquer ol personne ne s'était risqué, habi-
des objets en série), l'apparition de  tés parce que Steve Jobs appelait «la
nouveaux produits sur le marché  passion briilante d’innover». Pour
devient systématique. L’Anglais  eux, laquestionn’a jamais été: «Que
Matthew Boulton, qui commercia- pouvons-nous produire ?» mais:
lise la machine a vapeur de Watt  «Que voulons-nous inventer ?» @

dans toute I'Europe, est I'un des Patrice Piquard

© 28 MATTHEW BOULTON (Soho Manufacturing) © 30 LES FRERES LUMIERE
(Société Lumiére) © 32 GEORGE W. MERCK (Merck) © 34 THOMAS WATSON (IBM)
© 36 AKIO MORITA (Sony) © 38 FRANCOIS MICHELIN (Michelin) © 40 STEVE JOBS (Apple)
© 42 ELON MUSK (Tesla) © 44 LARRY PAGE ET SERGEY BRIN (Google)

PHOTO: © CAIAIMAGE/R.DALY/GETTY IMAGES
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

1728-1809

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

Matthew Boulton
CE PRECURSEUR DE LA REVOLUTION
INDUSTRIELLE A MECANISE LES USINES

e bicentenaire de sa mort, en

2009, est passé totalement ina-

percu. Et pourtant, sans lui, la

machine a vapeur révolution-

naire inventée par James Watt
n’aurait jamais trouvé le succes. Matthew
Boulton, celui dont le nom a été injuste-
ment oublié, fut 'artisan de la réussite
de Watt et par la méme, I'un des acteurs
majeurs de la premiére révolution indus-
trielle, née, comme lui, en Angleterre.
Bien avant sa rencontre avec James Watt,
Boulton avait amassé une fortune en
reprenant a 31 ans la petite fabrique de
son pére, spécialisée dans la

sont dans le Nord et les Midlands, 1a ol
se nouent les contacts entre industriels,
hommes de science et esprits éclairés. La
Lunar Society en est'illustration parfaite :
dans un cadre informel mais ultra-
stimulant, elle rassemble des hommes qui
partagent une méme passion pour la re-
cherche technologique etses applications
industrielles. Certains membres sont
des personnalités de renom (Thomas
Jefferson et Benjamin Franklin, par
exemple), et c'est 1a que Matthew Boulton
faitla connaissance du physicien et poete
Erasmus Darwin (grand-pére de Charles,

qui bouleversera le monde

quincaillerie, pouren faire  LES LECONS DE  avec sa théorie de I'évolu-
une entreprise florissante. SON SUCCES tion). Les deux hommes se
Au milieu du XVIII®siecle, découvrent de nombreux
la Soho Manufacturing & Un lobbying centres d’intérét communs
Company, installée dans la politique ' et regroupent autour d’eux

banlieue de Birmingham,
produit en quantité objets
métalliques, médailles, bi-
joux et monnaies. Elle fait
partie de ces établissements

inlcl]sil‘ permel
d’infléchir les lois
en sa laveur

d’autres esprits de grande
valeur, parmi lesquels
I'inventeur et ingénieur
écossais James Watt.

précurseurs qui pratiquent + Si clle veul Alliages inédits. Avant
déja la production en série i o l'arrivée de James Watt en
Innover, ;
a grande échelle, avec une lindustrie doit 1767, Boulton et Darwin
division du travail poussée. Ustric avaient déja travaillé sur la
Boulton étant I’'un des trés financer machine a vapeur. Boulton

rares patrons de I'’époque a
diriger une entreprise dé-
passant le millier d’ouvriers,
est donc un pionnier de
cette industrie moderne qui
commence alors a s'affir-
mer. Mais ’homme est plus
qu’un simple patron. C’est
un esprit curieux, brillant,
qui s’intéresse a tout. Un pur produit des
Lumieéres, persuadé que I'émulation nait
de la rencontre entre industriels et scien-
tifiques, et que le progres en découle.

Passion pour la recherche. C’est ce
qui 'améne a fonder, en 1766, la Lunar
Society (qui doit son nom aux réunions
mensuelles fixées a la pleine lune).
A Tépoque, de trées nombreuses acadé-
mies scientifiques provinciales fleuris-
sent en Grande-Bretagne. Les plus actives

les scientiliques

¢ |l.es entreprises
high-lech
doivent offrir un
service el une
expertise

s'était méme essayé a en
construire une. Mais le mo-
déle de Watt est révolution-
naire. Ses performances
sont trois fois supérieures a
celles de la machine fabri-
quée a 75 exemplaires par
Thomas Newcomen, qui
avait acquis les droits de
I'invention du Francais Denis Papin. Il
faut toutefois résoudre certaines ques-
tions techniques avant de passer a la fa-
brication en série. C'est 1a que l'alliance
entre ingénieurs et industriels se révele
précieuse. Ainsi, l'idée de Watt d’ajouter
un condenseur séparé pose des pro-
blémes de technique sidérurgique pour
laréalisation de certaines piéces. Boulton
I'aide en utilisant sa fabrique de Soho
pour procéder a des essais de nouveaux
minerais et de nouveaux alliages. De
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méme, la technologie des hautes tempé-
ratures et de leur mesure constitue un
autre défi, faisant converger les préoc-
cupations de Boulton, qui fabrique des
thermomeétres, de Watt, avec sa machine
avapeur, et d'un industriel de leurs amis
ala téte d'une usine de céramique.

Nouvelles perspectives. Malgré ces
difficultés techniques initiales, l'associa-
tion entre Watt et Boulton va s’avérer
avantageuse pour les deux hommes. Il
faut dire qu'une réelle complicité les unit:
ils partagent une méme curiosité insa-
tiable pour les sciences, un méme esprit
entreprenant et une volonté de faire bou-
ger les choses. En revanche, pour ce qui
est du sens des affaires, heureusement
pour Watt que Boulton est la. C'est gréce
a lui qu'il évite la ruine en attendant la
commercialisation des premiéres ma-
chines en 1775. Les deux hommes en
écouleront pres de 600. Ils ne les vendent
pas, mais touchent une redevance équi-
valente au tiers des économies de charbon
réalisées par rapport a la machine de
Newcomen (qui en consommait quatre
fois plus). Surtout, les relations de Boulton
dansle milieu politique permettent a Watt
d’obtenir en 1775 la prolongation de son
brevet sur la machine a vapeur (ce qui as-
sure aux comperes un monopole juteux
jusqu’en 1800), puis, peu apres, I'abro-
gation de l'interdiction d’exporter des
machines, ce qui offre a leur entreprise
de nouvelles perspectives.

Service aprés-vente. En effet, une fois
équipé le marché britannique, la firme
Boulton & Watt se lance a la recherche
de nouveaux débouchés a I'étranger, out
la demande est tres forte, tant pour créer
de I'énergie dans les fabriques, ot la ma-
chine a vapeur remplace les roues a aube,
que pour pomper 'eau des mines ou
frapperles monnaies. Pour satisfaire cette
demande, Matthew Boulton utilise des
techniques de vente originales. En effet,
méme si I'espionnage industriel fait déja
rage, incitant certains hommes d'affaires
européens atenter de pillerles secrets de




» S L 3

1’763 Boulton ouvre
I'usine la plus moderne
de I'époque pour fabriquer
des objets métalliques.

Watt, il ne suffit pas de s'étre procuré une
machine pour arriver a la reproduire et a
la vendre. Car, hors de I'’Angleterre, I'in-
dustrie est si balbutiante que le manque
de mécaniciens est criant. L'atout de
Boulton et Watt, quand ils vendent une
machine, c’est de pouvoir former le client
en lui envoyantun technicien quireste en
poste trois ans. Un service apres-vente
avant I'heure qui fait toute la différence.

Salariés émigrés. Les premiéres ma-
chines étant souvent achetées par des
aristocrates ou des grands bourgeois,
I'employé expédié avec la machine esten
généralun homme trés instruit. C’est ainsi
que le neveu de Boulton dirige I'assem-

17’75 ' commence 1
a produire en série la machine
a vapeur inventée par
son associé, James Watt.

e

Pod

blage de la premiere machine a vapeur a
la Monnaie de Saint-Pétersbourg, en 1802,
Walt et Boulton sont aussi amenés a jouer
un role d’expert dans l'application de la
vapeur a des fins industrielles. Ils offrent
al'acheteur tout ce dontil a besoin, le ren-
seignant sur les performances des ma-
chines et lui fournissant des études sur le
cofit et les débouchés des produits dont
elles facilitent la fabrication. Ils proposent
méme, au besoin, de fournir la main-
d’ceuvre des usines qu'ils mécanisent, du
directeur jusqu’a l'ouvrier, se chargeant
personnellement de payer une pension a
la famille des salariés anglais émigrés.
Une technique de vente ultra-efficace qui
permet a nos deux Anglais de devenir

Avant méme la Révolution francaise, 'An
Boulton fabriquait en série et installait dans les usines la
machine a vapeur congue par I'ingénieur James Watt.

782 Sans cesse
ameliorée, la machine de
Watt s'impose dans les usines
comme source d'énergie.

glais Matthew

1788 craceaux
presses a vapeur de Boulton,
on frappe des monnaies
impossibles a contrefaire.

leaders dans leur domaine et de faire de
la machine a vapeur le fer de lance de
l'industrialisation naissante de I’Europe.
Sile nom de Matthew Boulton sera par la
suite éclipsé par celui de son associé, il
n'en reste pas moins qu'il fut le premier
entrepreneur moderne. Quant a son
étonnant sens des affaires, sa maitrise des
enjeux de la propriété intellectuelle, son
gofit pour la recherche et le développe-
ment, sa capacité d’'organiser rationnelle-
ment la production et sa volonté de
s'implanter sur les marchés étrangers,
ils restent les principales compétences
demandées aux aspirants P-DG, plus
de deuxsiécles apres sa mort. @

Julie Noesser
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1862-1954

1864-1948

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

Auguste et Louis Lumiere
ILS ONT INVENTE LE CINEMA, UN NOUVEL
ART ET UNE NOUVELLE INDUSTRIE

ejour-la, le 28 décembre
1895, c’'estla scene originelle
du cinéma qui se joue. Dans
le sous-sol du Grand Café
boulevard des Capucines, a
Paris, Georges Mélies, propriétaire de
théatre, figure parmi les invités des fréres
Lumiére, Auguste et Louis, etdeleur pére,
Antoine. Quelque trente-trois badauds
ont payé 1 franc leur ticket pour assister
aune séance. Ils n‘ont aucune idée de ce
qui les attend. Au programme : 10 films
de cinquante secondes dont «La Sortie
de l'usine Lumieére a Lyon», un quasi-
documentaire, et «L’Arro-
seur arrosé». Les specta-
teurs, tour a tour médusés
etenthousiastes, jettentleur
chapeau en l'air. Avec cette
premiére projection pu-
blique, les Lumiére viennent
d’inventer le cinéma.
Le succes est immédiat,
leurs films sont acclamés
de Londres a New York, de
Rome a Saint-Pétersbourg.
Les fréres Lumiére tournent
50 films en un an, qui sont
projetés sur les cing conti-
nents. Des tonnerres d’ap-
plaudissements accueillent
cette innovation, qui va
donner naissance a un nou-
vel art, une nouvelle culture
et une nouvelle industrie.
Au cours des décennies
suivantes, Louis et son frére
inventent la photo couleur, la photo
panoramique et le cinéma en relief. Ils
déposent 250 brevets et commercialisent
leurs produits dans 85 pays.

Migraines et prix d’excellence.
Quand ils organisent la premiére projec-
tion en 1895, les Lumiére, alors trente-
naires, sontdéja des industriels prospéres.
Auguste est né en 1862, Louis deux ans
plus tard, a Besangon. Leur pére, Antoine,
avait été peintre d’enseigne avant de bifur-
quer vers la photographie. Au milieu des

LES LECONS DE
LEUR SUCCES

& Pour innover,
il faul combiner
un processus
rationnel
el scientifique
avec une logique
analogique

¢ Pour vendre
un produit,
les grands
evenements sont
les meilleures
caisses de
resonance

années 70, ce passionné de techniques
nouvelles ouvre un petit atelier photo a
Lyon, ol se réfugie bientdt Louis, qui
souffre de violents maux de téte et délaisse
I'école pour assister aux séances de pose.
Il fera plus tard, comme Auguste, de
brillantes études au lycée scientifique La
Martiniére, a Lyon, I'un et l'autre collec-
tionnant les prix d’excellence en chimie.

Du Kinétoscope au Cinémato-
graphe. Apres le lycée, les fréres déci-
dent de reprendre les expériences avor-
tées de leur peére, qui tente de mettre
au point une nouvelle
plaque photo (I'ancétre
de la pellicule). Jusque-1a,
les plaques au gélatino-
bromure d’argent étaient
réservées aux profession-
nels, du fait de la complexité
de leur mise en ceuvre. En
deux mois, Louis, du haut
de ses 17 ans, met au point
une émulsion rapide prétea
I’emploi qui rend possible
une production industrielle
visant le grand public. Elle
fait la fortune de la famille.
En dix ans, de 1880 a 1890,
on passe d'une micro-
entreprise familiale a une
société qui emploie 200 sa-
lariés, produit 350000 dou-
zaines de plaques et s'im-
pose rapidementcomme la
plus importante société de
produits photographiques d’Europe.

Les Lumiére sont désormais riches et
reconnus. Antoine, qui a failli mettre la
maison sur la paille a cause de sa gestion
calamiteuse, est toujours passionné parla
technologie. En 1894, il revient de Paris
avec un défi: il a assisté a une démonstra-
tion du Kinétoscope, inventé un an plus
tot par Edison. L’Américain a mis au point
une visionneuse qui permet de regarder
un film de quelques secondes. Fabuleux,
mais le pére Lumiére est persuadé que
I'intérét n’est pas d'observer une petite
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EN MOINS DE
50 ANS, LE CINEMA
PREND SON ELAN

I : ;()‘.- Premiére projection
de cinéma organisée a Paris par les fréeres
Auguste et Louis Lumiére, inventeurs
du Cinématographe.

I ()02 Premiers effets

spéciaux, mis en scéne par le magicien
Georges Mélies, dans son film
«Voyage dans la Lune».

l ()22 Premier long-
métrage en couleur, «The Toll of the sea»,
de Chester M. Franklin. Dés 1901,
un court-métrage avait été réalisé
par Edward Turner.

l ()2 Premier film parlant,

«Le Chanteur de jazz», de la Warner Bros.
Succes colossal au box-office.
Mais le muet s'effondre rapidement.

image d"un film enfermée dans une boite,
mais bien de projeter ce film surun écran,
devantun public. Louis et Antoine se met-
tent au boulot, multipliant les prototypes.
Louis s’inspire du systéme d’entraine-
ment a griffe d'une machine a coudre
pour faire défiler la pellicule qui s'immo-
bilise unvingt-cinquiéme de seconde de-
vantla fenétre de projection. Le 13 février
1895, ils déposent un brevet pour un ap-
pareil trois-en-un qui permet a la fois la
prise de vues, le tirage du film etla projec-
tion. Nom de baptéme de I'engin? Le
Cinématographe. Il aura la descendance
quel’on connait. Les Lumiére refusentde
vendre leur invention. Ils veulent I'exploi-




Auguste (a droite) et
Louis Lumiére sont restés
inséparables et ont déposé
ensemble 250 brevets.

ter eux-mémes et garder le contrdle de
toute la chaine. Ils ont compris que, pour
alimenter leur nouveau business, il faut
produire des films. Dés I'année suivante,
ils créent une école et forment de jeunes
opérateurs qu'’ils expédient au bout du
monde filmer tout ce qu'ils peuvent. Et
en 1900, ’Exposition universelle sert
de tremplin a leur entreprise.

Une nouvelle industrie en marche.
Louis, en publicitaire visionnaire, veut
projeter ses films surun écran géant tendu
sur la tour Eiffel! L'autorisation lui est
refusée. Il ne se démonte pas et installe
son écran dans une salle ol 150 films

maison sont projetés devant 1,5 million de
spectateurs. Le succes, colossal, achéve de
rendre Louis et Auguste célébres dans le
monde entier. Pourtant, a peine dix ans
plus tard, ils se détournent du cinéma qui
se transforme a I'époque en industrie.

Les deux fréres décident de se consacrer
al'innovation, aux pellicules et aux appa-
reils. Louis travaille depuis des années
sur la mise au point de son grand ceuvre :
la photo couleur. Il dépose son brevet en
1903 et commercialise son procédé des
1907. Les Lumiére gérent alors six usines,
dont une aux Etats-Unis, qui fabriquent du
papier et des pellicules photographiques.
Avant la guerre de 14, ils emploient plus

de 1000 salariés et innovent aussi dans le
social. Leurs employés regoivent des soins
gratuits, cotisent pour un systéme de re-
traite maison et pour une société mutuelle
de loisirs. En 1925, Louis et Antoine, sexa-
génaires, se retirent pour se consacrer a
leurs passions de toujours, la médecine
pour Auguste et les inventions pour Louis
(le cinéma en relief). La société Lumiere,
cotée des 1896, continuera durant des
décennies a produire du papier photo et
fusionnera avec le groupe Ilford en 1975.
Les appareils photo Lumiére seront, eux,
fabriqués jusqu’en 1966. Cent deux ans
apreslanaissance de Louis. @

Patrick Chabert
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Merck
mise sur la
recherche des
19.3.3. ¢n
creant un labo
employant
plus de 200
chercheurs

1894-1957

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

G eorge W. MercR epremer
A SAISIR L’IMPORTANCE DE LA R&D

’est]'un des trés rares patrons

auxquelsle magazine «Time»

a consacré sa couverture.

En aolit 1952, le portrait

de George W. Merck est
accompagné de la devise de 'entreprise
qui porte son nom: «La médecine est
au service des hommes, non du profit.»
Si la revendication philanthropique
est sincere, George W, Merck n'en a pas
moins un formidable talent pour
accumuler les bénéfices.

@ Pour dominer
dans son secleur,
il faul se doter
du meilleur labo
de recherche

Morphine et cocaine. Trois
siécles plustot, en 1668, 'Allemand
Friedrich Jacob Merck acquiert
une officine pharmaceutique a
Darmstadt. Sous I'impulsion de
I'un de ses descendants, Heinrich
Emanuel Merck, la firme familiale passe
des 1827 au stade de la fabrication in-
dustrielle. Ses produits vedettes sont la
morphine, la codéine et la cocaine, dont
Merck a mesuré le potentiel médical et...
commercial. Grace a2 un usage inéditdela
publicité, il exporte jusqu’aux Etats-Unis
ety ouvre méme une succursale, George
Merck, petit-fils de Heinrich Emanuel,
prend en 1891 les rénes de Merck & Co

outre-Atlantique. En 1903, il ouvre une
usine dans le New Jersey. L'affaire prospere
et compte plus de 1000 employés, mais
au début de la Premiére Guerre mondiale,
la famille allemande est contrainte de
vendre ses parts. Habilement, George
parvient a les racheter, aux enchéres, en
1919. Mais il souffre de problémes de
santé et confie bient6t la direction de
la firme a son fils de 31 ans, George W.

LES LECONS DE SON SUCCES

Diplémé de Harvard, ce dernier fait vite
des étincelles. Son premier exploit est le
rachat, deuxansapres son arrivée, d'unde
ses principaux concurrents, Powers-
Weightman-Rosengarten. Cette fusion
fait plus que doubler le chiffre d’affaires.
Merck comprend alors que l'avenir des
firmes pharmaceutiques ne peut plus
dépendre seulement des découvertes
des chercheurs universitaires et qu'il faut
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& Si une lirme a
des finances saines.,
elle peut absorber
un concurrent plus
gros qu’elle

internaliser la R&D afin de créer un
«pipeline de nouveaux produits». En 1933,
il inaugure un labo rassemblant la créme
des chimistes et biologistes américains,
dont de futurs Prix Nobel.

Numeéro 2 mondial. Déslors, le groupe
Merck consacre a la recherche plus de
5% de son chiffre d’affaires - du jamais-
vu- et se trouve a l'origine de grandes
avancées scientifiques : décou-
verte et industrialisation de la
vitamine B12, de la pénicilline G,
de la cortisone... Quant ala strep-
tomycine, elle contribue a éradi-
querlatuberculose dansle monde
développé. Compte tenu de son
importance, et fidele a sa devise,
George W. en rend public le
brevet. Lorsqu'il part a la retraite, en 1950,
la firme emploie 2 000 chercheurs et
Merck est devenu le deuxiéme groupe
pharmaceutique mondial. Plus des trois
quarts de son portefeuille de médica-
ments n’existaient pas un quart de siecle
auparavant, lorsque George W. en prit
la téte. Et tous ses concurrents I'ont imité
enmisantsurlaR&D. G

Mathieu Carquain

PHOTOS: © $P MERCK CREATIVE SERVICES
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arement un groupe a béné-
ficié d'une telle aura. Entrer
chez IBM dans les années
1970, c'était étre admis dans
un club huppé, avec un code
de bonnes maniéres sistrict qu'il imposait
le portd’un costume sombre et d'une che-
mise blanche. Une sobriété qui se retrou-
vait, au figuré, dans l'allure un tantinet
compassée du personnel et, au propre,
dans l'interdiction de boire la moindre
goutte d’alcool. C’est bien entendu sa
puissance et sa réussite exceptionnelle
qu'IBM mettait ainsi en scéne. Ce groupe

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

wasses | NOMAS WalSON en
TOUTES LES ENTREPRISES, CE BOSS

10% " /4000

LA PART DU CHIFFRE
D’AFFAIRES
CONSACREE PAR IBM
A LA RECHERCHE
EN 1958, TROIS FOIS
PLUS QU’A LARRIVEE
DE WATSON.

dominait a tel point ses concurrents de
I'époque - Honeywell, NCR, Sperry Rand,
Texas, Bell & Howell... - qu’on décrivait
alors le monde de I'informatique comme
celui d'«IBM et les sept nains».

Mauvaises notes. Le P-DG qui régnait
sur cet empire n’avait pourtant rien d'un
surhomme. Et sa réussite était d’autant
plus surprenante qu'’il avait eu dans sa
jeunesse tous les défauts des fils a papa:
étudiant médiocre et souffreteux, ainsi
qu’amateur impénitent de soirées tres
arrosées. Quand Thomas Watson junior
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LE NOMBRE
DE CHERCHEURS DANS
LES LABORATOIRES
D’IBM EN 1958.
SIX ANS AUPARAVANT,
ILS N’ETAIENT
QUE 500.

nait en 1914, son pére, Thomas Watson
senior, dirige CTR, une société qui fa-
brique du matériel de bureau et prendra
le nom d’IBM dix ans plus tard.
Turbulent et mal noté a I'école, le gamin
n'a pas envie de suivre la voie paternelle,
C’est donc en trainant les pieds qu'il ac-
compagne ce pére qu'il n'aime pas dansles
usines ou les conventions de vendeurs. Le
piston familial aidant, il finit par intégrer
une université. Ily acquiert une réputation
de buveur invétéré mais en sort diplomé. 11
obtient aussi son brevet de pilote, ce qui
calme un peu son naturel anxieux.



INTRODUISANT L’INFORMATIQUE DANS
D’IBM A REVOLUTIONNE LA GESTION

-

o ) milliards
L'INVESTISSEMENT
ENDOLLARS
CONSACRE A LA SERIE
D’ORDINATEURS 360.
SOIT UNANDE

CHIFFRE D'AFFAIRES A
L’EPOQUE

.ﬁ

‘.‘.& “ﬁ*

b

Désormais plus mature, «Tommy» accepte
d'entrer a la célebre école de vente d'IBM,
aEndicott. Mais la raideur des enseignants
ainsi que la devise maison, qui est placar-
dée sur tous les murs - «Think» (penser) -
ne le séduisent guére,

En 1942, la guerre va lui changer les idées.
1l s'engage avec enthousiasme, mais rapi-
dement la discipline militaire lui pése, et il
déteste son chef d’escadron. Encore une
fois, son peére fait jouer ses relations et lui
obtient un poste en or: Thomas devient
l'aide de camp et pilote du général Bradley,
un as de I'US Army pour qui il aura toute

PHOTO: © ANDERSON LITHOGRAPH/SP 18M

sa vie durant un attachement quasi filial.
En 1946, c’est d’ailleurs Bradley qui
convainc Thomas de revenir chez IBM.
Watson junior y est bombardé adjoint au
directeur général, puis administrateur.

Réjouir les secrétaires. Les relations
entre le pére, qui trone au dix-septieme
étage, etle fils, installé un niveau plus bas,
sont encore tendues, mais s'adoucissent
amesure que la recrue révele ses talents.
L'une de ses initiatives : renvoyer le res-
ponsable de la division ma-
chines a écrire, trés défici-
taire, et nommer a sa place
un gestionnaire férud’'inno-
vations, qui va renouveler
la gamme et redresser les
comptes. Tommy remplace
aussi le gris uniforme du
matériel par des couleurs
vives, ce qui réjouit les se-
crétaires et dope les ventes.
Une machine peinte en

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ Micux vaut
rendre soi-méme
ses produits
obsoletles
que laisser ses
rivaux le faire

reils congus pour le calcul scientifique
etla gestion. Mais leur complexité et I'ex-
pertise nécessaire pour les programmer
limitent leur diffusion au secteur bancaire
et aux gros laboratoires de R&D. Pour
concevoir dessystemes faciles d'utilisation
s'adressant a toutes les entreprises, Watson
Junior triple alors le budget de R&D, le
portant a 10% du chiffre d'affaires. La
construction de labos et 'embauche de
milliers d'ingénieurs lui permettent de res-
pecter avant!l’heure laloi de Moore, en fai-
santdoubler la capacité etla
puissance de ses machines
tous les dix-huit mois.

Coté marketing, Thomas
Watson renforce le role de
I'école des ventes maison
d’Endicott. Ses commer-
ciaux surdiplémés doivent
s’habituer non plus a
«vendre des machines»,
mais a «apporter une solu-
tion», Ils sont aussi chargés

blanc sera méme offerte au ¢®lLaR&D de fidéliser les clients en
pape. Il n’en faut pas plus doil bénélicier accompagnant I'évolution
pour que la cote du jeune d 5 de leurs besoins.

un retour

Watson commence a2 mon-
ter: ses pairs disent de lui
qu'’ils’y connait en hommes
et sait lancer un produit.
Dés lors, son ascension va
se précipiter: numéro 2 en 1952, il devient
P-DG en 1956, au déces de son pére.
«Ce jour-13, j'ai été ’'homme le plus terro-
risé d’Amérique», écrira-t-il plus tard.

Construction de labos. Watson senior
laisse a son fils une entreprise florissante,
mais qui n'a pas vraiment encore fait
sienne l'ere de I'informatique. Certes, les
Watson pére et fils se sont rendus a |’'uni-
versité de Pennsylvanie pour observer
I’Eniac, le premier ordinateur, maisils ont
jugé, malgré ses performances trés supé-
rieures a celles des machines a calculer,
qu'il était trop encombrant et peu fiable.
En revanche, ils ont été bluffés par un
autre ordinateur dérivé du précédent,
I'Univac, capable de prévoir la victoire
d’Eisenhower, pourtant donné battu, ala
présidentielle de 1953.

Deéslors, Thomas junior a compris: 'avenir
n’est plus aux cartes perforées, mais aux
disques magnétiques. A partir de 1953,
IBM se lance sur ce marché, avec des appa-

d’'information
sur les clients ct
sur le marche

Architecture évolutive.
Plus important, le patron
d’'IBM fait remonter vers les
laboratoires les informa-
tions recueillies par les vendeurs. C'est
ainsi que, petit a petit, est mise au point
une ligne de produits idéale: la série 360,
ainsi nommée car elle couvre tout 'éven-
tail des applications dont ont besoin les
clients. Lancée en 1966, elle dispose d'une
architecture modulable et évolutive, et
d’une large gamme de modeéles, du trés
petit au trés puissant. Montant de I'inves-
tissement: 5 milliards de dollars, 'équiva-
lent du chiffre d’affaires annuel. Mais le
risque pris par Watson paie, car les ventes
explosent. En 1970 la compagnie entre
dans le club des «Big Five», les cinq plus
gros groupes américains.

Un an plus tard, le P-DG démissionne
apres une attaque cardiaque. Il a 57 ans
et en profite pour multiplier les croisiéres
sur son yacht et les voyages aux com-
mandes de son avion. A sa mort en 1993,
la série 360, rebaptisée série Z et copiée
par tous les fabricants, est toujours opéra-
tionnelle aujourd’hui. @

Hervé Jannic
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1921-1999

ARio Morita

LE SAMOURAI QUI A
INVENTE L’ELECTRONIQUE
GRAND PUBLIC

e lancement du Walkman, en

1979, a fait du patron de Sony

le Japonais le plus céleébre

au monde. Mais parmi les

dizaines de millions de fans
de musique qui se sont rués deés sa mise
en vente sur cet appareil révolutionnaire,
combien savaient d'ou il venait réelle-
ment? La consonance tant du produit que
de la marque faisait plutét penser a un
produit «made in USA». Akio Morita, qui
se souvenait du temps oli «<made in Japan»
était synonyme de camelote, n"avait pas
choisi au hasard le nom de son entreprise.
Ce magnat de I'électronique grand public
se sentait d'ailleurs trés a l'aise aux Etats-
Unis, ot il avait fait coter sa société, im-
planté une usine et méme vécu un temps
avec sa famille. En dehors de ses séjours
a Tokyo, il ymenait une vie si bien adaptée
auxmeeurs du cru qu’on disaitde lui qu'il
avait plus l'air d'un Américain de la cote
Est que d'un Japonais.

Accrocs a la tradition. Quelle méta-
morphose pour ce fils d’aristocrates que
tout destine, a sa naissance, en 1921, a
vivre selon les valeurs ancestrales! Akio
esten effetle rejeton d'une longue et riche
lignée de brasseurs de saké. Son pere,
conservateur bon teint, le prépare des
I'enfance a lui succéder. Normal, c'est
I'ainé. Bien que descendant d'une famille
de samourais, sa meére est plus ouverte au
changement. Akio obtient ainsi - premier
accroca la tradition - de troquer son futon
contreunlita l'occidentale. Ce passionné
de musique et d’électricité dispose égale-
mentd’un superbe électrophone, qu’ilne
se lasse pas de démonter
et deremonter.

Apres le lycée, il s’inscrit
en physique al'université
d’Osaka. Surviennent
Pearl Harbour (1941) et
quatre ans de guerre. Peu
enclin a s'exposer a la
mort - deuxiéme accroc
a la tradition -, il se fait

¢ Innover
sans adapter
parfaitement

le produit
au marche ne

sert a rien

mobiliser comme technicien et participe
a des recherches sur les armes a guidage
thermique. La capitulation du Japon met
un terme a cette bréve carriére militaire.
C'est alors, écrira-t-il plus tard, qu'il prend
conscience de la puissance écrasante
de ’Amérique et des efforts a fournir pour
remettre le Japon debout.

Capteur d’ondes courtes. Revenu a
l'université, il retrouve Masaru Ibuka, un
civil qui travaillait avec lui dans le groupe
des chercheurs del'armée. A 38 ans, Ibuka
dirige la société d'instruments de mesure
que lui a confiée son peére. Mais cet
homme entreprenant veut se spécialiser
dans les télécommunications. En 1946,
il crée la société Totsuko, s'installe avec
vingt collaborateurs & un étage indemne
d’un entrep6t bombardé, et demande
a Akio de se joindre a lui. Le pére Morita
n’apprécie pas de voir s’interrompre la
dynastie familiale de brasseurs, vieille
de quinze générations. Mais le beau-pére
d’Ibuka, membre du gouvernement,
plaide la cause du jeune homme. Akio
est autorisé, a 25 ans, a vivre sa propre
vie: troisiéme accroc a la tradition.

Les premiéres années sont difficiles. La
PME bricole un capteur d'ondes courtes
adaptable aux récepteurs a ondes
moyennes. Mais pour Ibuka et Morita,
désormais associés, I'avenir appartient
aux magnétophones. Lors d'une visite a
la station de radio NHK, ils découvrent
un modéle a bandes magnétiques qui
surclasse de loin le magnétophone a fil
qu'ils tentent laborieusement de mettre
au point. Voila ce qu'il leur faut. En 1950,

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

ils fabriquent leur propre magnétophone
a bandes. Mais il pése 35 kilos et son prix
dépasse le salaire annuel d'un cadre.

Définir le marché. Akio Morita com-
prend alors qu'il ne suffit pas de concevoir
une petite merveille, mais qu'il faut aussi
étudier le marché. Dans le cas du super-
magnétophone, la seule solution est de
prospecter aupres de 'administration.

Sollicité, le ministere de

LES LECONS DE SON SUCCES I’'Education passe de
\ vanle , grosses commandes pour

¢ On peut & Seulsles  y. ceignement de I'an-

faire des gens curieux  glais, alors en plein boom.

erreurs, ct ambiticux ~ D'autresmagnétophones,

mais jamais méritent s

1  fois d'étre voient ensuite le jour.

C (‘.llXA OIS / ) Plus petits, plus élégants,

la méme embauches moins chers, ils se ven-
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LES INNOVATIONS
DE SONY SOUS L'ERE

MORITA

MAGNETOPHONE (1950) L'introduc-
tion du procédé magnétique dans I'industrie
phonographique date de 1947. Sony I'utilise
vite pour conquérir le marché nippon.

TRANSISTOR DE POCHE
(1957) Trois ans aprés la sortie
de I'appareil américain Regency,
Sony s'impose sur le marché.

TELEVISION A TRANSISTORS
(1960) Cette premiére mondiale fut suivie
en 1968 par la mise au point de la technologie
Trinitron pour les tubes cathodiques couleur.

MAGNETOSCOPE
(1975) Le Betamax de Sony
est le premier appareil a cas-
sette enregistrant des films.

WALKMAN (1979) Le premier baladeur
(a cassette) lance la mode des écouteurs

et de la musique nomade. Son succés est tel
que Walkman devient un nom commun.

En 1975, Akio
Morita présente

le Sony Betamax,
premier magné-
toscope a cassette
grand public ca-
pable d’enregistrer
un long-métrage.

denttout de suite comme des petits pains.
Démarche similaire pour les radios.
Morita a compris que le temps des postes
a lampes est révolu. Pour lancer un
modéle portable qui tient dans la poche,
il devra utiliser ces fameux transistors
qui viennent de faire leur apparition. La
compagnie américaine Western Electric
lui céde un brevet, dont'application con-
cerne les appareils contre la surdité, et, a
partir de cette base, un transistor entiére-
ment nouveau est congu pour la minira-
dio. Pas si mini, dailleurs, car I'appareil
entre difficilement dans une poche de
chemise. Pour la publicité, on confec-
tionne donc des chemises avec des poches
surdimensionnées. Et camarche!

D’autres nouveautés suivent, toujours
en appliquant ce principe martelé par
Morita: «L'innovation n’est pas une fin

en soi. Encore faut-il la développer pour
I'imposer aux clients.» Ainsi sont lancés
le premier téléviseur transistorisé en 1960,
le premier magnétoscope grand public
en 1975, le premier baladeur en 1979, le
premier Compact Disc en 1982. Toutes
ces nouveautés propagent la marque Sony
sur la planéte entiére.

Un nom astucieux. En 1958, la société
Totsuko a en effet été rebaptisée. Morita
choisit alors un mot court, facile 8 mémo-
riser partout dans le monde. Ainsi nait
Sony, astucieuse syntheése des mots
«sound» (son) et «sunny» (ensoleillé).
Al'époque, Morita dirige les finances et
le marketing. Il devient directeur général
en 1971, puis P-DG en 1976, Durant toute
sa carriére, ses priorités resteront les
mémes : créativité de la R&D (10% du

O

COMPACT DISC (1982)
Le premier support numé-
rique de la musique nait d'un
partenariat Sony-Philips.

chiffre d'affaires lui sont consacrés), qua-
lité des produits, motivation du person-
nel. Ses maximes résumant l'esprit Sony
deviennent célebres: «Tout le monde
peut innover si sa vie en dépend»; «On
peut faire des erreurs, mais jamais deux
fois la méme» ; «Les gens sans ambition
ni curiosité ne servent a rien»...
En fait, ce patron japonais qu’on décrit si
proche de I'Occident cultive ce mélange
d’arrogance et de modestie propre aux
entrepreneurs de son pays: fier d'étre un
précurseur mais humble devant les défis
que doit relever son entreprise. En 1994,
victime d'un accident vasculaire cérébral,
il quitte la présidence de Sony au moment
ou sort la PlayStation. Il meurt cinq ans
plus tard, juste avant I'avénement du
troisieme millénaire. @

Hervé Jannic
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1926-2015 Fr‘alICOlS Michelin
SA MARQUE DANS LE HAUT DE GAMME ET

ahaute silhouette de «Monsieur
Frangois», directeur puis P-DG
de «son» entreprise de 1955 a
1999 - lui, disait plut6t qu'il
prenait soin de la Maison -
aura plus souvent hanté les rues
de Clermont-Ferrand que les diners pa-
risiens. Mais ce provincial solitaire et
respectueux des traditions s'est révélé un
formidable innovateur, qui a transformé
en profondeur ala fois le groupe Michelin
etle monde du pneumatique tout entier.
L'atmospheére de son enfance est celle
d’une famille bourgeoise et catholique, au
sein de laquelle]'invention technologique
fait partie des l1égendes fondatrices. Le
bandage pneumatique (c’est-a-direl'idée
de mettre de 'air dans le caoutchouc),
puis la roue démontable, ce sont son
grand-pere Edouard Michelin et son
grand-oncle André qui les ont offerts au
monde. Et puis il y a la 2 CV, l'auto pour
tous, attribuée a Citroén, mais en fait
congue sous I'égide des Michelin.

Des pneus pour Ferrari. L'héritier
fortuné n’a pourtant pas une enfance de
réve: ses parents meurent tous les deux
avant qu’il n'ait 10 ans. Sa formation
au pensionnat des Fréres

Frangois donne son essor. Plus solide, plus
adhérent, le pneu X va mettre la concur-
rence surla jante. Il arrive au bon moment,
car I'importance de la technique s’accroit,
les voitures atteignant des niveauxde per-
formance inédits. Un exemple: en 1968,
la Ferrari 365 GTB/4 Daytona, que son V12
propulse a 280 km/h, manque de peu ne
pas étre lancée, faute de pneus capables
de résister a une telle vitesse. Elle sera
chaussée par Michelin. Afin de répondre
aux nouvelles demandes des construc-
teurs, la firme de Clermont-Ferrand
adopte d’ailleurs une approche scienti-
fique et construit, dés 1965, des pistes
d'essais a Ladoux.

Sila «premiére monte» constitue un mar-
ché clé, 75% des pneus sont achetés par
les particuliers. C'est dire si la communi-
cation est importante. Certes, elle vient
bousculer le gofit du secret de Michelin
(méme les pompiers ne peuvent pénétrer
dans les usines!), mais, heureusement, il
y a Bibendum. Ce personnage créé en
1898 s'adapte aux codes les plus modernes
de la publicité. Monsieur Francois en fait
le vecteur de la notoriété de la marque a
I'international. Autre axe de communica-
tion: la compétition, a laquelle le P-DG

ouvre a la marque un boulevard dans
l'industrie aéronautique. Elle équipe les
F-15 américains et les Mirage, fournit
Airbus et Boeing, sans oublier la navette
spatiale. La méme année, Michelin ra-
chéte Kleber. En 1988, apparaitle procédé
de fabrication C3M, révolutionnaire sur
plusieurs plans (dont la productivité)
mais qui reste, aujourd’hui encore, large-
ment secret. En 1989, le groupe absorbe
Uniroyal-Goodrich, mission confiée a un
certain Carlos Ghosn (lire page 108). Dans
les années 1990, il invente le pneu qui
permet, en cas de crevaison, de continuer
arouler, et s'implante en Asie. Progressi-
vement, Monsieur Francois fait preuve
d’une nouvelle aisance, voyageant dans le
monde entier pour visiter ses usines.
Grace alui, la firme auvergnate conquiert
le leadership mondial du pneu. Depuis,
Michelin la détient en alternance avec son
dernier grand rival, Bridgestone.

Multinationale de province. Mon-
sieur Francois fait aussi évoluer les tradi-
tions, en atténuant le paternalisme légen-
daire de son entreprise. Il rétrocéde a
I'Etat les creches, écoles et dispensaires
qui maintenaient tout Clermont-Ferrand

sousla houlette de Miche-

des écoles chrétiennes, LES LECONS DE SON SUCCES lin. Linternationalisation
sa mise sans recherche, . T s contribue également a
sa timidité, son physique ¢ .Ull P-DG ¢ Lne ¢ Un grand renouveler I'atmospheére,
de grand adolescent aux doil passer excellente palron peul méme si la gigantesque
oreilles décollées lui don- par Lous innovation élre discrelt, multinationale continue

nentun air sérieux et aus-
tére. Pour se conformer a
I'esprit maison, il fait son
apprentissage sur le tasen
débutant anonymement
comme ouvrier spécialisé. Une épreuve
qu'ilapprouve, puisqu'il 1a fera subir plus
tard a son fils Edouard. Devenu patron a
29 ans, année ol la firme familiale (qui
contrdla Citroén de 1934 a 1976) lance
la futuriste DS, Michelin tient a prolonger
ce protocole initiatique en dirigeant lui-
méme le bureau d’études. Est-ce delaque
lui vient le désir d’accélérer le progres ?
Sans pour autant rejeter la tradition, il va
se révéler un P-DG conquérant.

La grande affaire, l'innovation qui ancre
Michelin dans le haut de gamme, c’est le
pneu a carcasse radiale. Une intuition
d’avant-guerre a laquelle Monsieur

les posles, y
compris celui
d’ouvrier

doil servir
a clargir
son marche

consacre un important budget. Michelin
s'impose et gagne dans toutes les disci-
plines, remportantjusqu’a 14 Grands Prix
de F1surles 16 courusen 1984!

Rachats en série. Lidée fixe du grand
patron, c’est de reconquérir '’Amérique,
ol la firme a été briévement présente au
début du XX¢siecle. En 1970, le groupe
ouvre un site de production au Canada,
avant d’inaugurer trois usines aux Etats-
Unis, dont Greenville (Caroline du Sud),
qui produit six millions de pneus radiaux
paran. En 1981, lelancement du Michelin
Air X, premier pneu radial pour avion,
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modeste et
detester les
mondanites

de cultiver fierement ses
origines provinciales et sa
réputation d’économiser
le moindre sou. Le patron
laisse ainsi (a regret) les
syndicats remplir leur mission sans en-
trave, etrenonce a indiquer surles feuilles
de paie: «prix acquitté par le client pour
votre travail». Mais le premier gros dé-
graissage des effectifs, apres le second
choc pétrolier en 1979, l'affecte énormé-
ment: pour lui, un P-DG est responsable
du sort de ses salariés.

Dés 1985, afin de préparer sa succession,
Monsieur Frangois forme son fils Edouard,
qui prend sa place en 1999 mais meurt sept
ans plus tard dans un accident. Le vieil
homme veillera alors deloin surla Maison,
jusqu’a sa disparition en 2015. @

Robert Puyal
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IL A ORCHESTRE LA PERCEE DE
L’A IMPOSEE PARTOUT DANS LE MONDE
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Frangois Michelin
présente 'une de ses
innovations au président

e A LE MONDE ENTIER

94 Fatiombllede 4%, RECONNAIT NOTRE AVANCE
TECHNOLOGIQUE, DUE A
UNE LIBERTE DE CREATION

EXCEPTIONNELLE

Frangois Michelin a «La Montagne», en 2002.
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1955-2011

Steve Jobs
L’INITIATEURET

DE LA REVOLUTION NUMERIQUE

e 25 janvier 2010, Apple an-
nonce, lors de la publicationde
ses résultats, que son chiffre
d’affaires dépasse 50 milliards
dedollars. Son fondateur, Steve
Jobs, déclare simplement en étre «sur-
pris», se remémorant le chemin parcouru
depuis cette année 1976 durant laquelle,
au fond de son garage et avec la complicité
d’un ami de jeunesse, il s'apprétait a créer
ce qui allait devenir I'une des marques les
plus puissantes du monde. Et a déclen-
cher du méme coup la troisieme révolu-
tion industrielle, celle des technologies
del'information.
Le succes d’Apple se confond avec I’his-
toire de Steve Jobs. Celle d'un enfant
adopté par un foyer californien qui attrape
tréstotle virus del'informa-

les deux amis en vendent 200, tout en
créant avec un investisseur la société
Apple, ainsi baptisée en référence a la
pomme de Newton. L'année suivante,
I'Apple 11, aujourd’hui encore considéré
comme un chef-d'ceuvre technique,
transforme l'essai. Son succes est tel que
Jobs voit son réve - faire entrer l'ordina-
teur dans chaque foyer, au méme titre que
la télévision et la radio - prendre forme.
Dés lors, Apple adopte le slogan «One
man, one micro», calqué sur la devise
démocratique «One man, one vote».

Grosse déconvenue. Le chiffre d'af-
faires d’Apple atteint presque 1 milliard de
dollars deés 1980, offrant les conditions
d'une introduction en Bourse. Lopération

rapporte 240 millions de

tique grace asonnouveau LES LECONS DE  dollars a Jobs, qui a 25 ans.

peére, un bricoleur génial
et méticuleux. Dissipé et
solitaire, c’est moins de sa
scolarité, vite interrompue,
que de ces séances de bri-
colage en famille que Steve
tire son savoir-faire. A l'oc-
casiond’un stage d'été chez
Hewlett-Packard, a 15 ans,
il rencontre Steve Wozniak,
de cinqg ans son ainé. Leur

SON SUCCES

Les produits
doivenl étre
concus comme
la référence sur
leur segment

IJCS.CXigC“(—’CS le lancement calamiteux
du high-tech:

La cotation de la société
lui fait pourtant perdre le
contréle de sa firme. Il ne
s’entend pas avec certains
managers extérieurs nom-
més par les actionnaires. En
1983, John Sculley, qui vient
de PepsiCo, devient P-DG
d’Apple. U'année suivante,

du premier Macintosh dété-

passion commune pour les ) i riore sa relation avec Jobs,
composants électroniques w(.h I]OI'.Og‘.Iq, p qui, écarté des décisions,
va lesrendre inséparables. d(-\?lg.n; ld(-llllc démissionne en 1985. La

d’utilisation déconvenue est immense,
La pomme de Newton. 2 mais il se remet en selle en
Les deux Steve amassent Un produit rachetant 2 George Lucas,
1300 dollars en vendant des Ltres innovant le créateur de «Star Wars»,
effets personnels puis s'en- meérite un le studio Pixar (qui lancera,

ferment pendant six mois
dansle garage des Jobs pour
réaliser leur projet: alors
quelatechnologie informa-
tique, coliteuse et encombrante, demeure
a I'époque réservée aux entreprises, le
tandem imagine le premier ordinateur
domestique. Privilégiant les composants
bon marché, ils parviennent a construire
une machine compacte et simple d’utili-
sation, Son prix est fixé 2 666,66 dollars par
Steve Jobs, ce qui dénote déja un don hors
du commun pour le marketing. En 1976,

lancement Lres
innovant

avec Disney, les dessins
animés «Toy Story», «Le
Monde de Nemo»...). Jobs
fonde aussi NeXT, qui
fabrique des ordinateurs haut de gamme
(avec une réussite modeste), puis des logi-
ciels. Pendant ce temps, Apple connait de
multiples déboires, dontl'échec du projet
d’organisateur électronique Newton. Sa
part du marché informatique fond aussi
face a l'offensive de dizaines de fabricants
de PC utilisant les logiciels Microsoft. En
1997, au bord du gouffre, la firme rachete
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NeXT, qui a développé un systéme
d’exploitation prometteur, pour 400 mil-
lions de dollars. Et surtout, elle réengage
Steve Jobs comme P-DG.

Couleurs vives. Pour le fondateur, la
revanche sera d’autant plus savoureuse
que son come-back signe, de maniére
spectaculaire, la renaissance d’Apple. I
reprend en effet, en les améliorant, les
recettes sur lesquelles il avait misé deés
le début: design élégant, prouesses tech-
nologiques, utilisation simplissime. Deés
1998, la firme retrouve ses fans grace au
lancementdel'iMac, dontla forme arron-
die etles couleurs vives font vieillir tous les
PC. Le retour a 'esprit maison est aussi
illustré parla campagne «Think different»
qui met en scéne Albert Einstein, la Callas
et Gandhi! L'engouement redouble avec
la sortie de I'iBook, version portable de
I'iMac. Jobs est alors I'un des premiers a
saisir les nouveaux enjeuxde larévolution
numérique: la prolifération des appareils
photo, caméras vidéo et MP3 transforme
les ordinateurs en plates-formes mul-
timédias dont les logiciels associés
fournissent le contenu. Ainsi naissent
iTunes ou iMovie.

Quant au hardware, Apple le fait évoluer
en associant dans ses appareils toutes les
innovations existantes (généralement
développées par d’autres firmes). Cette
approche, la «<synthése créative», s'incarne
en 2001 dans I'iPod. Ce baladeur MP3
miniature, doté d'une énorme capacité de
stockage et d'un design épuré, devientvite
leader sur le marché. La recette fonc-
tionne aussi avec!’'iPhone, smartphone de

1 998 référence depuis son lancement en 2007.
: Et I'iPad, la tablette lancée en avril 2010,
| M aC va connaitre le méme succes: deux ans

plus tard, Apple détenait 60% du marché,
loin devant Samsung. Le buzz orchestré
avant sa commercialisation autour de cet
objet que personne n’avait encore vu
illustre une nouvelle fois le talent marke-
ting de Steve Jobs. «Je n'ai pas été aussi
enthousiasmé a I'idée d'acheter quelque
chose depuis mes 8 ans», écrit alors un
chroniqueur du «New York Times».

Surnommé «iGod». Surfant sur cette
«Applemania, le fondateur du groupe est
devenu «iGod», le gourou charismatique
du high-tech, et sa firme la plus chere du
monde, au coude-a-coude avec Exxon.
Atteint d'un cancer du pancréas, Jobs dé-
céde en 2011. Une pub Apple proclamait
en 1997: «Seuls ceux qui sont assez fous
pour penser qu'ils peuvent changer le
monde y parviennent.» Jobs était, heureu-
sement pour nous, assez fou... €
Mathieu Carquain

Apreés avoir quitté Apple

en 1985, Steve Jobs a fait un
come-back victorieux

en 1997 et relancé la firme
grace a I'iMac, I'iPod,
I'iPhone et I'iPad.
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Né en 1971

lon Musk

IL DEFIE DES INDUSTRIES
MURES EN CHANGEANT
TOUTES LES REGLES DU JEU

une époque ol la plupart
des patrons et des poli-
tiques privilégient le court
terme, ce milliardaire
exaltéa pour butultime de
«faire des humains une espeéce interpla-
nétaire». Elon Musk ne veut pas simple-
ment changer le monde, il veut le sauver,
en organisant la conquéte de Mars pour
que les hommes s’y réfugient au cas
ol l'aventure sur terre tournerait mal.
Evidemment, dit comme ¢a, ce nouveau
riche a la téte d'une fortune de 11,5 mil-
liards de dollars a I'air d’'un dingue. C’est
un peu plus compliqué. A45 ans, le patron

lions de dollars), avec 'ambition de créer
«la banque du futur». Apres une fusion
avec une autre start-up, l'ensemble, qui
deviendra PayPal, est racheté trois ans
apres sa création par eBay, pour 1,5 mil-
liard de dollars.
Unvrai conte de fées ? Pas totalement. De
méme que Steve Job a été éjecté d’Apple
(avant de revenir triomphalement), Elon
Musk a lui aussi été viré de la présidence
de sa start-up, évincé par un coup d’étatde
son conseil d’'administration. Mais quand
eBay signe son cheéque, Musk, qui détient
11% des actions, devient vraiment riche.
Il a 31 ans, pourrait se calmer, monter un
fonds d’investissements

LES VIRTUOSES DE L’'INNOVATION

de Tesla, qui a rendu la voi-
LES LECONS DE

ture électrique performante
et sexy, est aussi le boss de SON SUCCES
@ Trouver

SpaceX, qui fabrique des
des solutions

lanceurs de satellites low-
cost. Il est pergu par ses

innovantes permet
d’abaisser les

pairs californiens comme
couls de maniere

et profiter de ses dollars.
Maisnon, le serial entrepre-
neur décide qu'il est temps
d’investir dans sa passion
de toujours: l'espace. Et il
injecte 100 millions dans
SpaceX, qui devient la
premieére société spatiale
low-cost, la premiere en-

AUTOPILOT -
Elle dispose de la version 2
du logiciel Autopilot, qui permettra
la conduite totalement autonome et

le Steve Jobs du XXI° siecle.
C’estlui qui ainspiré le per-
sonnage du playboy inven-

PHOTO: © CHINE NOUVELLE/SIPA

pasnlivdiniuy " dmgigue et peedt ool s o s T 207
¢ |integration ravitaillement a la station
Science-fiction et jeux technologique spatiale internationale,

de rdéle. Dans la vraie vie,
Musk est un entrepreneur
visionnaire, adulé par les
investisseurs et tyrannique
avecses troupes. Il estnéen
1971 a Pretoria, en Afrique du Sud, d’'une
mere diététicienne et d'un pére ingénieur.
Comme beaucoup de gamins, il est pas-
sionné par les jeux de rdle et la science-
fiction, mais lui apprend a fabriquer des
fusées qu'il expédie toujours plus haut.
A17 ans, il part faire ses études au Canada,
puis aux Etats-Unis, ot il décroche ses
diplémes de physique et d’économie. Son
plan est d'intégrer Standford par la suite,
mais a 24 ans, il plaque tout pour créer
sa premiere start-up Internet, Zip2, spé-
cialisée dans la cartographie numérique.
Premier succes, premier rachat. Le geek
inspiré réinvestit aussit6t sa part (22 mil-

permet d’étre plus
reactil que
les concurrents

puis la seule capable de
récupérer un lanceur afin
de pouvoir le réutiliser. De
quoi faire baisser les cofits
de maniére drastique et
séduire de nombreux clients: SpaceX
cartonne et engrange les contrats. Les
géants de I'industrie, américains et euro-
péens, qui s’étaient bien moqués de ses
ambitions, en restent bouche bée.

Tyrannique, capable de virer un directeur
en cinqg minutes, Musk est un obsédé
du détail et du «nano-management. Mais
c'estaussi un champion de I'organisation,
qui congoit tous ses business de la fagon
la plus intégrée possible. Parce qu’il consi-
dére que c’est le moyen de sortir un pro-
duit plus vite que le reste de I'industrie et
ades colits plus bas, comme chez SpaceX.
Et parce qu'il acompris que cette intégra-
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tion technologique lui permet d’étre plus
réactif et innovant que ses concurrents.
Si les voitures Tesla peuvent étre mises
a jour a distance comme un vulgaire
smartphone recevant par Wi-Fi de nou-
velles fonctionnalités, c'est parce quel'en-
semble des logiciels pilotant cet ordina-
teur sur roues a été congu en interne.

Des milliards tombés du ciel. Quand
il rejoint le projet Tesla, en 2003, comme
actionnaire principal, Musk ambitionne
encore une fois de chambouler I'indus-
trie. Pour réussir a percer dans la voiture
électrique, sur laquelle tous les construc-
teurs se cassent les dents depuis des dé-
cennies, Tesla choisit d’attaquer le marché
parlehautenvendant 100000 dollars des
voitures séduisantes et aux performances



PORTE ROBOTISEE
Selon le réglage adopté,
la porte avant peut s'entrou-
vrir automatiquement
a l'approche du conducteur.

époustouflantes. Ses ingénieurs commen-
cent par démonter une Mercedes CLS,
puis la rebétissent autour d'un moteur
électrique et d'un pack de batteries. Les
premiéres Tesla arrivent sur le marché
en 2008, c'est-a-dire en pleine crise. Du
coup, I'entreprise se trouve trés vite a court
de cash. Au point qu’Elon Musk envisage
delacéderasonami Larry Page, le cofon-
dateur de Google. Le miracle viendra...
de I'espace: la Nasa choisit SpaceX, son
autre société, pour réaliser une douzaine
de missions. Musk profite des milliards
tombés du ciel : SpaceX accorde un prét
salvateur a Tesla. Pas trés catholique ?
Peut-&tre, mais Tesla redémarre. En 2015,
la marque, qui n'a vendu que 50 000 voi-
tures depuis ses débuts et perd encore
800 millions de dollars, vaut en Bourse

PUISSANCE INEGALEE
Sa capacité d'accélération
est phénoménale: cette voiture
de 2,5 tonnes passe de 0 4100 km/h
en seulement trois secondes.

autant que Renault et Peugeot réunis. Un
an plus tard, Elon Musk, qui table sur
90000 ventes, fait travailler ses troupes a
un rythme d’enfer pour terminer la
Model 3, destinée au grand public avec
son prix de 35000 dollars. Il ambitionne
de produire 500 000 voitures dés 2018,
tous modeles confondus. Un défi colossal.

Mourir sur Mars. Ses détracteurs ont
beau jeu de souligner que ses plans sont
toujours trop ambitieux et ses prévisions
jamais respectées. D’autres soulignent des
échecs a répétition, de I'accident mortel
d’un conducteur de Tesla en mode
Autopilot a l'explosion, en septembre
2016, d'un lanceur de SpaceX. Mais les
consommateurs, eux, continuent de voter
Musk. Alors que les Model 3 ne prendront

AUTONOMIE
Selon la taille de la batterie
embarquée, le premier SUV 100%
électrique dispose d'une autonomie
de 355 a 540 kilomeétres.

la route que fin 2017, Tesla a regu plus de
400000 commandes de fans ayant versé
1000 dollars chacun. Du jamais-vu. Elon
Musk semble plus remonté que jamais.
Ses équipes travaillent parallélement a
construire la Gigafactory, la plus grande
usine de batteries du monde, dotée d'une
capacité de production égale a celle de
tous ses concurrents réunis: de quoi, en-
core une fois, faire baisser drastiquement
le cofit de ses voitures. Un pari risqué ?
Comme tous les autres. En fait, le seul ren-
dez-vous qu'il semble ne vouloir rater a
aucun prix n'est-il pas celui qu'il s'est fixé
avec la planéte rouge ? «Je voudrais mou-
rir sur Mars», a-t-il confié a son biographe,
le journaliste Ashlee Vance. « Et de préfé-
rence, pas en m'y écrasant.» @

Patrick Chabert
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(

LES TROUVAILLES
ORIGINALES

2007
STREET VIEW

2011
GOOGLE +

2015

hoos
ANDROID GOOGLE CAR

Service permettant ici 'Systéme Réseau social Voiture autonome

de naviguer modélisation 3D et d'exploitation lancé aprés (sans conducteur)

virtuellement d'animation pour pour téléphones I'échec de Google en développement
dans les villes architecte mobiles Buzz en 2010
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Nés en 1973

Larry Page el Sergey Brin
LES DUETTISTES QUI ONT SIMPLIFIE
ET PROPAGE L’USAGE D'INTERNET

e «miracle Google» tient sur-
tout a sa fulgurance: début
1998, deux étudiants de I'uni-
versité de Stanford dévelop-
pent un projet de recherche
pour faciliter leurs pérégrinations sur le
Net. Dix-huit ans plus tard, ce projet est
devenul'une des plus importantes firmes
mondiales, qui offre un service dont per-
sonne n'imaginerait pouvoir se passer.
D’apres une étude du cabinet Millward-
Brown de 2012, Google est, aprés Apple,
la marque mondiale la plus puissante,
devangant Microsoft et IBM. Quant aux
cofondateurs Sergey Brin (présidentde la
maison mere Alphabet et du Google Lab)
et Larry Page (directeur d’Alphabet), leur
patrimoine cumulé s'éléve a quelque
70 milliards de dollars en

2016, selon le magazine

réseau en comportant 3 000. Brin et Page
sont persuadés que les moteurs de re-
cherche Altavista et Excite vonts'arracher
leur logiciel pour améliorer leurs perfor-
mances. Mais nul ne voulant investir le
moindre dollar dans leur invention, ils
vont la commercialiser eux-mémes. Ils
lévent donc 100 000 dollars et fondent
en aolt 1998 Google Inc.

Succes explosif. Début 1999, Google
traite 100 000 requétes quotidiennes.
Deux ans plus tard, 100 millions, dont la
moitié proviennent d’internautes vivant
en dehors des Etats-Unis. Lentreprise an-
nonce alors qu'avec un milliard de pages
Web indexées, elle est le premier moteur
derecherche mondial. Selon la formule de

LES LECONS DE LEUR SUCCES

Sun Microsystems, deux poids lourds de
I'informatique. Le duo, devenutrio, intro-
duit Google en Bourse, levant ainsi 2 mil-
liards de dollars. De quoi élargir le champ
d’activité de I'entreprise en misant a la fois
sur la recherche et sur le rachat d’autres
firmes innovantes.
Aujourd’hui, les services offerts par le
groupe sont aussi divers qu’ingénieux:
Google Earth, Google Maps et Street View
permettent de localiser et de visualiser
en un clic tout lieu du globe; Picasa et
YouTube rendent possibles le stockage
et le visionnage partagé de photos et
vidéos personnelles; Google Books s’est
fixé pour objectif de numériser et de
mettre a ladisposition de tous une biblio-
théque universelle. Quant a l'influence
du Google X Lab, elle est
devenue colossale: le dé-

«Forbes». Une ascension 1 veloppement delaGoogle
éclair qui bouscule tous ¢ Mellre @ Se lixer 4 Adopler car a ainsilancé la course
les schémas de croissance en place des Lres vile une «saine a la voiture autonome
habituels des entreprises. méthodes de nouveaux désinvolture » dans le monde entier.

o s Zoss S R - Toutes cesi tionsont
T de travail objectils aprés  face aux defiS  onforcé 1n domination de

Cette «success Story» res-
pecte pourtant a la lettre
la mythologie de la start-
up: elle démarre dans un garage de la
Silicon Valley et a pour protagonistes deux
fondus d'informatique qui se nourrissent
de pizzas. Lorsqu'ils se rencontrent, les
deux geeks s'intéressent a la méme pro-
blématique: en téléchargeant des pages
sur le Web, ils constatent que le mode
de sélection retenu par les moteurs de
recherche laisse a désirer. D'ol1 leur idée
de créer unlogiciel fondé non surlarécur-
rence de mots-clés, mais sur un algo-
rithme hiérarchisant les pages en fonction
dunombre de liens qui pointent vers elles.
Ils baptisentleur projet Google (proche de
«googol», mot qui désigne le nombre
composé du chiffre 1 suivi de 100 zéros),
afin de donner la mesure de I'immensité
de la quantité d’informations que leur
moteur de recherche doit traiter.

Le garage est vite encombré de machines
et il faut déménager. Au rack de 88 ordi-
nateurs initialement bricolé succéde un

favorisant la
crealtivile

avoir oblenu
un succes

Larry Page, «vous pouvez désormais trou-
ver en moins d'une demi-seconde une
page nichée dans une pile de papier haute
de 100 kilomeétres».

Quatre ans seulement apres sa création,
la société affiche une insolente réussite
financiére: 440 millions de dollars de
chiffre d’affaires et 100 millions de béné-
fices, grace a un usage intelligent de la
publicité. Alors que tous les autres sites
multiplient les banniéres, Brin et Page
favorisent la publicité discrete (la page
d’accueil en est méme vierge) et ciblée
(les liens promotionnels varient selon
le théeme de la recherche). Et c’est une
véritable machine de guerre. L'an dernier,
Google drainait environ 70% de toute
la publicité en ligne aux Etats-Unis.

En 2004, les deux compeéres prennent une
décision cruciale: ils recrutent un P-DG
pour gérer leur entreprise. Eric Schmidt,
de vingt ans leur ainé, a dirigé Novell et

glil'l iciles
a relever

Google. Son chiffre d’af-
faires a atteint 75 mil-
liards de dollars et le bé-
néfice 23 milliards en 2015. Quant au
moteur de recherche, il détient au-
jourd’hui 88% du marché mondial, trés
loin devant Bing et Yahoo! .

Projets personnels. Pour accompa-
gner cette montée en puissance, le garage
des débuts a laissé place au Googleplex,
un sieége social trés spécial. Masseur,
dentiste, pressing, créche, salle de gym...
Tout est fait pour laisser libre cours a la
créativité des salariés etal'innovation. De
méme, en 2015, Google a laissé la place
a Alphabet, une holding qui détient a la
fois 100% de Google, ainsi qu’Android,
YouTube, Google Maps, google Venture et
Googgle Capital, et Calico, une société qui
travaille sur des technologies destinées
a augmenter I'espérance de vie. En bref,
Alphabet prépare les vingt prochaines
années du numérique. Rien de moins. @

Mathieu Carquain
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~les
maitres de la
Stralegie

LEUR PARCOURS
RESSEMBLE A UNE
SUCCESSION DE
PARTIES D’ECHECS

2
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es patrons-la ne sont pas forcément
des maitres aux échecs, mais la
maniere dont ils ont construit leur
empire s'apparente souvent a celle
qui permet de remporter les tour-
nois de ce noble jeu. Pour eux, rien
ne vautun plan de bataille clair dont
I'exécution est sans faille, quitte a
I'adapter en cours de partie pour
mieux terrasser l'adversaire. Leur
but ultime: régner sans partage.
Leur méthode favorite poury parve-
nir: racheter leurs concurrents.
A force d’acquisitions, les premiers

grands strateges, le magnat de l'acier
Andrew Carnegie et le «Roi du pé-
trole» John Rockefeller, sont méme
parvenus a élever leur groupe au
premier rang mondial et a sarroger
un quasi-monopole dans leur sec-
teur. Robert Woodruff et Forrest
Mars ont, pour leur part, eu une vi-
sion globale de leurs produits en in-
ternationalisant respectivement
Coca-Cola et Mars avantla Seconde
Guerre mondiale. De nos jours, c’est
en mélant ces stratégies de rachat et
de conquéte des marchés que
Bernard Arnault a hissé LVMH au
sommet dans le domaine du luxe et
que Rupert Murdoch a bati un
groupe médiatique surpuissant.
Enfin, I'art de la stratégie est aussi in-
carné, avec un certain raffinement,
par Bill Gates, qui a fait de Microsoft
une force dominante du logiciel, et
Xavier Niel, qui a bouleversé le sec-
teur des télécoms, Un détail : ils sont
tous deux milliardaires. @

Patrice Piquard

© 48 ANDREW CARNEGIE (Carnegie Steel) © 50 JOHN ROCKEFELLER (Standard Qil)

© 52 ROBERT WOODRUFF (Coca-Cola) © 54 FORREST MARS (Mars)

© 56 RUPERT MURDOCH (News Corporation) € 58 BERNARD ARNAULT (LVMH)

© 60 BILL GATES (Microsoft) © 62 XAVIER NIEL (Free)
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ssee \VAI'CW Carnegie
A CONCU L’USINE LA PLUS MODERNE

e role des grands patrons est-il

de rendre le monde meilleur?

C'est ce que semblent penser

deux milliardaires contempo-

rains, Bill Gates (lire page 60) et
Warren Buffett. Consacrantla plus grosse
part de leur patrimoine aux actions phi-
lanthropiques, ils ne font que reprendre
une tradition américaine inaugurée par
une figure emblématique du capitalisme:
Andrew Carnegie. Cemagnatdel'acier ac-
cumula une fortune colossale, mais garda
toujoursla conviction que la réussite d'un
homme n’a de sens que si elle bénéficie a
tous.

Mémoire d’éléphant. Né en 1835 a
Dunfermline, un bourg d’Ecosse, le futur
tycoon de l'acier est le fils du propriétaire
d’un petit atelier de tissage. L'essor de la
machine a vapeur mettant

alors en pleine expansion, va entrainer
toute I'économie américaine a sa suite.

En attendant, Thomas Scott prend le jeune
Carnegie sous son aile, conscient d’avoir
déniché la perle rare. Son jeune assistant
n'a-t-il pas réussi en son absence a réguler
seul le trafic de toute une région menacée
de paralysie par le déraillement d’un
convoi ? Scott s'emploie a faire de son pro-
tégé un futur dirigeant. Grace a lui,
Carnegie découvre le monde des chemins
de fer, monte trés rapidement en grade,
et surtout, s'initie aux jeux subtils de la
spéculation. C'est ainsi qu'il acquiert sa
premiére participation au capital d'une
petite compagnie prometteuse qui
fabrique des wagons-lits, Woodruff. Deux
ans plus tard, son investissement lui a
déja rapporté quinze fois sa mise de
départ. Lapprenti homme d'affaires, grisé

a mal l'entreprise fami- LES LECONS DE SON SUCCES
liale, la mére d’Andrew i 5
convainc son mari d’émi- & Miser & Acquerir ses

grer aux Etats-Unis. Cette
femme au caractére bien
trempé et dotée d'un sens

sur un secteur
d’avenir el

fournisseurs
de facon

¢ Une
fois fortune
faite, la

Comment ne pas croire en un avenir
radieux pour les Etats-Unis ?

Dans le tourbillon des affaires, les entre-
preneurs jouent un rdle primordial. Les
planteurs du Sud ont tout perdu avec
I'abolition de I'esclavage, mais les ban-
quiers et industriels du Nord prennent
le relais. Les Frick, Gould, Morgan, Rocke-
feller (lire page 50), Vanderbilt et autres
deviennent les modeles d’'une société
fascinée par la figure du self-made-man.
Mais parmi eux, c¢’est Andrew Carnegie
quiva incarner le réve américain.

Stratége de l'industrie. Pressentant
que I'expansion du chemin de fer va faire
exploser la demande de rails d’acier (de
fait, 270 000 kilometres de voies ferrées
vont étre construits en trente ans), il
investit massivement dans ce secteur.
Il devient ainsi le princi-
pal constructeur de ponts
de chemin de fer du pays.
Parallélement, afin d’as-
surer le controle de ses
approvisionnements, il
crée sa propre aciérie, qui

S A su.i.\'rc de pres a controler redistribuer  gprique des poutrelles
sais répéte a son fils ainé: I'innovation le secteur tout dans son et des rails. Une stratégie
«Prends soin du moindre technique entier intégralite payante: en 1870, avec

penny, les pennies pren-

dront soin d’eux-mémes.» Il retiendra
lalegon en faisant preuve de rigueur dans
la conduite de ses affaires.

En 1848, la famille Carnegie débarque
donc en Pennsylvanie et s'installe preés
de Pittsburgh, ou les filatures offrent des
débouchés aux immigrants. Andrew est
envoyé un temps a l'usine. Chargé d’em-
bobiner le fil douze heures par jour et six
jours par semaine, il se réveéle suffisam-
ment débrouillard pour qu’on lui confie
bientot les livres de comptes. Recom-
mandé par un oncle, il trouve ensuite
une place de télégraphiste. Doté d’'une
mémoire d'éléphant, 'adolescent apprend
par ceeur les noms, adresses et activités
de tous les clients. Ces capacités le font
remarquer par I'un d’entre eux, Thomas
Scott, qui 'embauche comme secrétaire.
Heureux hasard, le nouveau patron
d’Andrew n’est autre que le superinten-
dantdes Chemins de fer de Pennsylvanie.
Carnegie a 18 ans, et la chance sourit
enfin. Car le transport ferroviaire, qui est

par ce succes, multiplie les placements
financiers: mines, fonderies, puis sociétés
pétroliéres... Chaque fois, il ale flair pour
repérer les secteurs d’avenir. Surtout, il
s'assure des participations au capital assez
importantes pour peser sur les choix des
entreprises. C'est lui qui organise par
exemple la fusion entre Woodruff et le
géant Pullman, empochant au passage
une grosse plus-value. A 30 ans, il est déja
alatéte d'une belle fortune.

Incarnation du réve américain. Nous
sommes alors en 1865. La guerre de
Sécession s'achéve etl'optimisme reprend
le dessus. Rien ne semble impossible: des
millions de kilomeétres carrés a mettre en
valeur, de l'or, du charbon, du cuivre, du
bois a exploiter en abondance, un vaste
marché commun que protégent des bar-
rieres douanieres élevées, des millions
d'immigrants européens qui se pressent
a Ellis Island, un Etat qui se dévoue corps
et &me a l'essor économique du pays...
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un revenu annuel de
50 000 dollars, Carnegie est devenu un
homme immensément riche.
Maisil ne s'arréte pasla. En 1872, lors d'un
voyage en Angleterre, l'entrepreneur visite
I'usine de Bessemer, inventeur d'un
procédé révolutionnaire de fabrication
de l'acier. Conquis par cette découverte,
qui permet de produire des rails capables
de résister a un trafic trés dense, il I'im-
porte en Amérique dans son usine de
Pittsburgh, considérée comme la plus mo-
derne de son époque. Idéalement située
a proximité des ressources charbonnieres
et des voies d’acces fluviales qui achemi-
nent le minerai de fer, elle est congue de
facon a permettre une circulation trés
fluide des produits entre chaque stade
de la fabrication. Carnegie sait que seule
la production de masse peut faire baisser
les cofits. Il met également en place des
procédures de contréle modernes pour
obtenir des prix de revient inférieurs a
ceux de ses concurrents. Concentration
verticale, rationalisation de la production,



CE MAGNAT DE L’ACIER
DE SON EPOQUE

économies d’échelle: ce strateége sait tirer
profit de la liberté quasi totale que I'Etat
américain accorde alors aux entrepre-
neurs. En 1892, toutes ses usines sont
regroupées au sein de la Carnegie Steel
Company, qui devient la plus grosse
entreprise mondiale.

Empire a vendre. Mais 'homme finit
par se lasser du jeu des affaires. Comme
il I'écrit dans son livre «L’Evangile de la
richesse», la vie d'un industriel doit se
diviser en deux parties: la premiére
consiste a accumuler une fortune, la se-
conde a la redistribuer. A 66 ans, Carnegie
met en ceuvre sa théorie. Le banquier
John Pierpont Morgan, qui cherche a
construire un trust américain de l'acier
(le futur US Steel), lui propose en 1901
de racheter son empire pour la somme
faramineuse de 480 millions de dollars.
En acceptant cette transaction - la plus
grosse jamais réalisée -, Carnegie devient
I’homme le plus riche de la planéte. Il
dépensera ensuite sans compter pour
des ceuvres caritatives qui assureront
la postérité de son nom.

Julie Noesser

L'industriel Andrew
Carnegie fut ’lhomme
le plus riche de son
temps. |l passa la fin
de sa vie a distribuer
sa fortune a des
ceuvres caritatives.
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LE MEME PANIER ET
SURVEILLEZ LE PANIER® @

Conseil de Carnegie extrait du livre
«Les Lois du succés», par Napoleon Hill.
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EN NEUF ANS SEULEMENT. ‘

IL S'ARROGE LE GONTROLE DE
L'OR NOIR AUX EFATS-UNIS

B Y 1.871»"7 "",1873 1880
T (10% | 33%.  90%

- S ‘
ﬁl’ondée en 1870, la Standard Oil racheta d'abord des rivaux
qui maitrisaient moins bien leurs goOts. Puis elle investit
dans les pipelines, les terminaux pétroliers et les chemins de fer,
se procurant ainsi un levier pour faire céder les concurrents
récalcitrants. En 1880, son monopole sur le raffinage était établi.

Y \

»n

Baptiste fervent,
John Rockefeller vivait
sans ostentation.

Il créa une fondation
qui existe toujours.
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1839-1937

John Rockeleller roipu perrore
ET PLUS GROSSE FORTUNE DE L’HISTOIRE

n chiffre : 200 milliards de
dollars d'aujourd’hui, 1a plus
grande fortune jamais accu-
mulée par un homme. Le
pactole du créateur de I'in-
dustrie pétroliere John Rockefeller a fait
de lui I'incarnation du capitalisme (dans
sa version sauvage née aux Etats-Unis
ala fin du XIX¢siecle).
La voie du succes n’est pas toute tracée
pour ce jeune homme né en 1839 a New
York, descendant d'une famille de hugue-
nots frangais - les Roquefeuille - qui
avaient fui le royaume de Louis XIV aprés
la révocation de I’édit de Nantes. Son
grand-pére et son pére ont tous deux tenté
leur chance dans les affaires, mais ont
échoué piteusement. Le pére, surtout, va-
gabond etinstable, sert de contre-modele
a son fils: secrétement bigame et boni-
menteur en affaires, il sillonne les routes
pour vendre des «élixirs miracles» aux ver-
tus plus que douteuses. La mére exerce
une influence plus forte: fréquentant as-
sidiment I'église baptiste, elle inculque a
son fils les principes d'une vie austére et
disciplinée, tournée vers le travail.

Aide-comptable. John suit le chemin
classique d’un jeune d’origine modeste.
Apres de courtes études, il travaille dans
un commerce de gros a Cleveland, dans
I'Ohio. Entré, a 16 ans, au bas de I'échelle,
il se fait remarquer pour son sérieux et sa
rigueur, et devient aide-comptable, puis
chef comptable a tout juste 18 ans. Sa
hiérarchie lui refusant une augmentation,
il décide de créer sa propre entreprise.
Il racontera plus tard qu’'une réponse
positive de ses employeurs aurait changé
le cours de sa destinée. Avec un ancien
camarade d’école, il se lance dansle com-
merce de gros, vendant du sel, du porc et
du blé. La guerre de Sécession leur ouvre
un marché juteux: le prix des denrées
agricoles explose et le gouvernement leur
passe des contrats considérables afin
d’approvisionner I'armée. Rockefeller,
déja, fait'apprentissage de larichesse.

Ce quiva donner a son destin un caractére
d’exception, c’est I'une des phases d’ex-
pansion les plus extraordinaires de I'his-
toire américaine: entre 1860 et 1900, la

production industrielle du pays quin-
tuple. Cette formidable croissance, tirée
par les chemins de fer et 'industrie
chimique, puis par I'électrification du
pays, pose la question énergétique. Le pé-
trole va fournir la réponse. Le premier
puits est foré aux Etats-Unis en 1859. Pour
Rockefeller, qui a immédiatement saisi
I'importance de ce liquide noirétre,
I'opportunité se présente

Cette position exceptionnelle va se retour-
ner contre lui. Siles Etats-Unis adulent et
respectent la figure de I'entrepreneur,
surtout s'il est parti de rien, en revanche,
la concentration des affaires suscite une
forte inquiétude, voire une franche hosti-
lité. Pour I'opinion publique, la domina-
tion du marché par quelques groupes
géantsva al’encontre delaliberté d'entre-

prendre. Le « trust» apparait

trois ans plus tard, quand LES LECONS DE  comme protecteur d’inté-
un paroissien de I'église SON SUCCES réts privés étroits opposés
baptiste lui propose de créer au bien public. Les poli-
une raffinerie de pétrole.  ® Racheler S€S  tiques eux-mémes ménent
Avec un troisiéme associé, concurrents la charge, a I'instar du

ils fondent I’Excelsior Oil
Works, qui devient rapide-
ment la raffinerie la plus
importante de la région.

Rouleau compresseur.
Apres avoir racheté les parts
de ses partenaires, John
Rockefeller applique mé-
thodiquement deux prin-
cipes: comprimer drasti-
quement les co(its pour étre
moins cher que ses concur-
rents et maitriser peu a peu
toute la chaine pétroliere,
du stockage du brutjusqu'a
la commercialisation des
produits raffinés. Créée en
1870, Sa Standard Oil avance
tel un rouleau compresseur, rachetant ou
poussant a la faillite tous les acteurs du
marché, avec des méthodes parfois trés
brutales. En dix ans, cette concentration
horizontale assoit la position dominante
dela firme, qui controle 90% de l'industrie
américaine du raffinage, du transport et
du commerce pétroliers dés 1880. Bientot,
Standard Oil se lance dans la production,
mettant la main sur les champs pétroli-
feres de!'Indiana et de1'Ohio. S’ensuit une
concentration, avec la création d’un trust
en 1882, puis d'une holding en 1889, afin
de tenter de contourner la législation an-
titrust du Sherman Act. John Rockefeller
devient le «Roi du pétrole»: sa fortune
atteint 150 millions de dollars de'époque
etson revenu est 20 000 fois plus élevé que
le salaire moyen d’un Américain.

est le meilleur
moyen de
les éliminer

4 Pour decider
des prix, il faut
controler
toute la filicre
de production

® lL.es prolits
doivent
toujours étre
reinvestis dans
I'entreprise

président des Etats-Unis,
Theodore Roosevelt, qui,
des 1901, fait de Rockefeller
une de ses cibles favorites.
C’est ainsi qu'un proces,
aussi long que retentissant,
oppose le pouvoir fédéral
a la Standard Oil, jusqu’a
ce que la Cour supréme
ordonne, en 1911, la disso-
lution de la firme, laquelle
doit alors céder le controle
de ses 33 filiales. La dislo-
cation de I’empire donne
naissance a des entreprises
indépendantes: Amoco,
Chevron, Mobil, Esso...
Forcé d’abandonner son
bien enrevendantla totalité
de ses actions, Rockefeller devient le pre-
mier milliardaire américain et’homme le
plusriche du monde.

Fondation charitable. Comme
Carnegie (lire page 48), il va alors consa-
crer saretraite a distribuer une large partie
de sa fortune. Ce protestant, qui ne boit
pas, ne fume pas et vit sans ostentation,
n'a-t-il pas dit un jour: «Dieu m'a donné
mon argent» ? Il crée la fondation qui
porte son nom et la dote d’un capital de
100 millions de dollars (15 milliards d’au-
jourd’hui). Elle devient la premiére insti-
tution charitable du monde, investissant
dans 'éducation, la santé et la recherche
médicale. De quoi inspirer, un siecle plus
tard, un certain Bill Gates... @

Mathieu Carquain
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1889-1985

Rober “f’b()d[‘llff L’HOMME
QUI A TRANSFORME UNE BOUTEILLE DE
SODA D’ATLANTA EN STAR INTERNATIONALE

a chromatographie a fait tant
de progreés que la composition
du Coca-Cola, longtemps
tenue secrete, est désormais
connue. Par contre, bien que
mille fois analysé, le succeés phénoménal
de ce mélange d’eau gazéifiée, de sucre,
d’acide phosphorique et d'extraits végé-
tauxreste un mysteére. Plus de 1,5 milliard
de bouteilles vendues chaque jour!
Le premier surpris serait John Pemberton,
pharmacien a Atlanta, qui, en 1885, lance
une mixture a base de noix de cola et
de feuilles de coca. Coup de chance: un
référendum local interdit alors la vente
d’alcool. C'est la ruée sur ce soda au gofit
étrange. Pemberton enregistre la marque
Coca-Cola, mais, naif, il brade en 1888 son
affaire a un financier, Asa Griggs Candler.
Celui-ci crée la Coca-Cola Company en
1892 et décide de partir a la conquéte des
Etats-Unis. Lentreprise change de siécle
sans cesser de grandir, mais, au lendemain
de la Premiére Guerre mondiale, des dif-
ficultés apparaissent. Elle est cédée en
1919 aun consortium présidé parunriche
industriel, Ernest Woodruff, a charge pour
lui de trouver le patron. Mais qui?
Certainement pas Robert, son fils ainé, un
paresseux avec lequel il ne s’entend pas.
Mais la vie réserve des surprises...

Education spartiate. Robert est né en
1889 a Atlanta. A 16 ans, renvoyé de son
lycée, il se retrouve dans une institution
privée, la Georgia Military Academy
(GMA). C’est la premiere fois qu'il s'épa-
nouit a I'école. Comme son appareil den-
taire 'empéche de faire du sport, il gére
I'équipe de football, le journal de classe et
le club de théatre. Les ennuis financiers de
la GMA lui donnentl'occasion de faire un
coup d'éclat: il débarque dans la banque
de I'école pour négocier un emprunt et,
désespérant d’avoir gain de cause, finit
par se nommer. Face a un Woodruff, un
banquier ne peut que s’incliner. Son pére
le force alors a intégrer I'Emory College,
une boite a bac. Nouveau renvoi. Furieux,
Ernest Woodruff arréte les frais. «Il n’aura
plus un sou. Qu'il se trouve un job !» tem-

péte-t-il. A 20 ans, Robert devient donc
pelleteur de sable dans une fonderie, puis
assistant comptable chez un fabricant
d'extincteurs. Dans les deux cas, il est viré.

Ce diable de Woodruff... Le troisiéme
essai est le bon: au service achats de
I'Atlantic Ice & Coal Company, il remplace
chevaux et charrettes par une flotte de
camions White Motors, ce qui lui vaut de
prendre du galon. Il s'inscrit
alors au sélect Norias
Shooting Club, oiide jeunes
dirigeants parlent affaires
toutenjouantaugolf. Il yre-
trouve Walter White, patron
de White Motors, qui lui
offre une place de commer-
cial bien payée. Doté d’'un
flair et d’une force de
conviction hors du com-
mun, il réalise des mer-
veilles et est promu direc-
teur des ventes, puis, en
1920, vice-président.

C'’est alors que les associés
du consortium qui a repris
Coca-Cola (dont 'activité
estaffectée parlarécession de 1921-1922)
cherchentun chef. Pourquoi pas ce diable
de Woodruff? Trainant les pieds, le pére
finit par donner son feu vert et, a 34 ans,
Robert se retrouve P-DG. Il le restera plus
detrente ans, transformant une entreprise
aux méthodes artisanales en modeéle
de gestion, etune petite bouteille habillée
de rouge et de blanc en star mondiale.

«Le monde appartient aux mécon-
tents.» Machonnant son cigare, le nou-
veau patron s'impose d’emblée par son
magnétisme et impressionne ses collabo-
rateurs. Ni paroles superflues, ni tirades
intellectuelles : 'homme avoue n’avoir
jamais terminé un livre et refuse de lire
les notes de plus d'une page. Ce bourru de
nature déclare : «Le monde appartient aux
mécontents.» Par contre, il déteste la soli-
tude et, en cas d'insomnie, n’hésite pas a
réveiller ses collaborateurs en pleine nuit
pour discuter des dossiers.
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LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ Pour vendre
un bien inutile,
il faut d'abord
creer le desir
de la clientele
¢ Un patron peul
communiquer
rarement si ses
actes parlent
d'eux-meémes

Deés la fin de la crise, Woodruff met en
ceuvre ses trois priorités stratégiques:
ladistribution, la publicité et'internatio-
nal. La premiére passe par un maillage
optimum du marché, grace a des usines
d’embouteillage implantées dans les
grandes villes et aun réseau de détaillants
motivés. De plus, des études statistiques
pointues - du jamais-vu! - permettent de
«suivre la foule», d'en mesurer la densité
et d’adapter le réseau en
conséquence. «Etre a por-
tée de main du désir», tel est
le but affiché de I'entreprise.

Du Coca-Cola pour
chaque GIl. La communi-
cation est également 'un
des domaines ou Woodruff
a le plus innové. Il s'agit,
affirme-t-il, de privilégier le
plaisir. Les slogans agressifs
laissent place a de douces
images qui suggérent la dé-
tente. Pour séduire le public
familial, de sages brunettes
remplacent les pin-up a la
mode: c’est le message
«Faites une pause et rafraichissez-vous»
qu'’il faut désormais faire passer. Paral-
lelement, le boss lance des opérations de
sponsoring, la plus spectaculaire étant, en
1928, I'obtention par Coca-Cola du titre de
«boisson officielle des JO» d’Amsterdam.
Troisieme priorité, le développement a
I'étranger. Dés 1899, le Coca était vendu au
Canada et a Cuba. A partir de 1926, I'in-
ternational prend une part significative
dans l'activité. Il faut toutefois attendre
la Seconde Guerre mondiale pour que
sonne |'heure de la mondialisation :
Woodruff s'engage alors a ce que chaque
GI puisse acheter sa bouteille de Coca
pour 5 cents. De quoi asseoir définitive-
ment la marque sur les cinq continents.
En 1954, Woodruff a 65 ans et doit démis-
sionner, c’est la régle. 1l reste cependant
administrateur dela firme jusqu’aux mois
précédant sa mort, en 1985. Juste avant
le centenaire de Coca-Cola... @

Hervé Jannic
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LES DECISIONS
CLES QUI ONT
MONDIALISE
COCA-COLA

| ?23 Déja produit & Cuba et
au Canada, le Coca-Cola commence
a étre embouteillé ailleurs a I'étran-
ger. Dés 1930, la firme d'Atlanta

est implantée dans 27 pays.

1925 introduction de la
publicité : slogan «Faites une pause
et rafraichissez-vous», scénes
familiales, installation de panneaux
publicitaires géants sur les routes
et autoroutes.

1928 coca-Cola sponsorise
les Jeux olympiques d’Amsterdam.
Depuis, la firme a toujours été parte-
naire de l'organisation des JO.

1942 Woodruff promet a tous
les Gl qu'ils pourront, ol qu'ils soient,
boire du Coca pour 5 cents. Une
décision qui accélere I'internationali-
sation de la firme aprés-guerre.

Robert Woodruff,
P-DG de Coca-Cola
de 1923 2 1954.
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

LES MAITRES DE LA STRATEGIE

1904-1999

IForrest Mars

L’APOTRE DES PRODUITS
SIMPLES, BON MARCHE ET
VENDUS PARTOUT

quelque chose malheurest
bon. Si Frank Mars n’avait
pas eu la polio trés jeune,
il n"aurait pas passé son
enfance a observer, assis
dans la cuisine, sa mere confectionner
des tartes, des cookies et des chocolats.
De quoi en faire un maitre confiseur. En
1902, a 19 ans a peine, il crée sa fabrique
a Minneapolis. Meilleur patissier
qu’homme d’affaires, il alterne réussites
et faillites, avant de lancer avec succes
en 1923 la barre Milky Way, un mélange
de caramel, de noisettes et
de chocolat.

A ses débuts, Frank s'est
marié avec Ethel, qui lui
donne un fils, Forrest,
en 1904. La vie est alors si
rude pour le jeune ménage
qu’Ethel décide bientét
de quitter son loser de mari
et de retourner chez ses
parents, au Canada, avec
I'enfant. C'’estla que Forrest,
brillant matheux, passe son
adolescence. A 18 ans, il
s’inscrit a I'université de
Berkeley, en Californie, afin
de devenir ingénieur.

Pour payer sa chambre,
Forrest aide a la cantine:
vaisselle, lavage du sol, rien
ne le rebute pour gagner de
I'argent. Ce fort en maths
montre méme au cuisinier
comment faire des écono-
mies en gérant ses achats. Il découvre
alors que son sens des affaires 'emporte
sur le go(it des études.

Blanc d’ceuf et sirop de mals. Alafin
del'année universitaire, il travaille durant
ses vacances comme représentant du
fabricant de cigarettes Camel. Son périple
lui fait traverser Chicago, ol une surprise
changesavie:il rencontre par hasard son
pére, dontsa mere lui a dit pis que pendre.
Les deux hommes parlent vite business.

LES LECONS DE
SON SUCCES

@ Un excellent
moyen de régler
les querelles
dans les tirmes
familiales
esL de séparer
el de repartir
les activiles
% Un slogan
puissant («fond
dans la bouche,
pas dans la main»)
peul imposer
un produit dans
le monde entier

Forrest estimpressionné par la réussite de
Frank, mais lui reproche son manque
d’ambition. «Tu gagnes bien ta vie, lui
dit-il, mais sans sortir de Minneapolis; il
te faut un produit qui se vende partout en
Amérique, comme mes cigarettes.» Ainsi
vanaitre le Milky Way, qui s'impose grace
a un nappage de chocolat résistant qui
évite a la friandise de fondre, et a des
ingrédients peu onéreux a base de blanc
d’'ceufet de sirop de mais, qui permettent
de réduire son cofit. La premiére barre
Mars est née, transportable, bon marché.
Reconnaissant, Frank pro-
pose a son fils de terminer
ses études et 'inscrit a la
colteuse Ecole des mines
de Yale. Mais, une nouvelle
fois, Forrest n’est guére
assidu aux cours. En re-
vanche, il monte un com-
merce de cravates qui de-
vient trés populaire aupres
des étudiants. Son attrait
pour I'argent est aiguisé par
ses conversations avec son
camarade de chambre. Ce
neveu de l'industriel Pierre
Du Pont de Nemours le fait
saliver avec ses histoires
de milliardaires.

Marché européen. De
retour en 1928 dans le giron
paternel, Forrest constate
d’importants changements :
une société, Mars Inc., a été
créée, et une usine est en construction a
Chicago. Aux vieilles machines a enrober
de Minneapolis succédent des chaines
automatiques capables de sortir 20 mil-
lions de barres par an. Quatre ans plus
tard, Frank Mars posséde une luxueuse
Cadillac, unevilla alacampagne, des che-
vaux... Mais Forrest presse son peére d’al-
ler encore plus loin. Il ne cesse d’interve-
nirdanslefonctionnementdel'entreprise,
court-circuitant son géniteur, qui finit
par en prendre ombrage. En 1932, c'estla
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séparation. Forrest parten Europe avec un
paquetde dollars etles droits de la marque
Milky Way pour I'étranger.

Apres avoir voyagé en Allemagne et en
Suisse, pays producteurs de chocolat, il se
fixe en Grande-Bretagne. Nouveaux mar-
chés, nouveaux systemes de fabrication,
nouveaux concurrents: autant de rup-
tures avec son milieu et son expérience,
et donc autant de risques qui tantdt le
laissentaubord de la ruine, tantdt lui font
réussir des coups d’éclat, comme le rachat
insolite de Chappel Brothers, un fabricant
d’aliments pour animaux, qu'il rebaptise
«Pedigree». A force de persévérance, il
finit par hisser sa société, Mars Ltd, au
rang de numéro 3 du marché des frian-
dises anglais, juste avant que n’éclate la
Seconde Guerre mondiale.



En 1934, Frank Mars meurt, sans que son
fils revienne pour l'enterrer. La guerre fai-
sant rage en Europe, Forrest attend 1940
pour rentrer aux Etats-Unis. Il compte y
vendre des pastilles de chocolat, un nou-
veau produit qu’il a découvert durant un
voyage en Espagne.

Evitant de rencontrer sa belle-meére, qui
gére Mars Inc., il préfére constituer une fi-
liale commune avec le groupe Hershey,
dont le patron, William Murrie, connais-
sait son pere. Ainsi est créé M&M's (Mars
& Murrie), les bonbons qui «fondent dans
la bouche, pas dans la main». Forrest
insiste pour que ce soit le fils de William,
Bruce Murrie, qui codirige la société.
Incapable de partager le pouvoir, il ne
pourrait en effet supporter qu'une forte
personnalité s'installe a ses cotés. Car c'est

un patron odieux, obsédé par la perfor-
mance. Un bureau mal rangé, une ma-
chine qui s'arréte, et c'estl'explosion : me-
naces, hurlements, insultes. Forrest ne
cesse de traiter Bruce comme un simple
employé, de sorte que, écceuré, le malheu-
reux finira par lui céder ses parts.

Une revanche symbolique. Dans les
années 1950, Forrest mene la diversifica-
tion et!'internationalisation de son entre-
prise. Auxmarques déja lancées - M&M's
Uncle Ben'’s et Pedigree - s'ajoutent Suzi
Wan (plats asiatiques), Masterfoods (épi-
cerie fine), Dolmio (pétes), Dove (glaces).
11 développe également des présentoirs
en libre-service et des distributeurs auto-
matiques. Et surtout, il rachéte en 1954
Mars Inc. a sa famille. La soixantaine

UN DESPOTE QUI
A MATE SES
RIVAUX FAMILIAUX
ET SES ASSOCIES

1932 Forrest Mars se fache
avec son pére, Frank, fondateur
de Mars Inc., et crée en Europe sa
propre compagnie, Mars Ltd.

19 .40 i rentre aux Etats-
Unis et crée un joint-venture
commercialisant les bonbons
M&M's avec Bruce Murrie, I'héri-
tier de son concurrent Hershey.

1948 i estsi odieuxave
Brunce Murrie que ce dernier
démissionne et lui vend ses parts.
Il contrdle donc M&M's seul,

1954 Il rachete a ses fréres
et sceurs Mars Inc,, la société
créée par son pére, apres avoir
dénigré de maniére trés agressive
la facon dont elle était gérée.

approchant, il fait entrer ses fils, John et
Forrest Jr., dans I'empire qu'il a réunifié.
Rudoyés durant leur enfance, ceux-ci
subissent aussi au travail les vexations
paternelles. Autant dire qu'ils sont soula-
gés lorsque, en 1973, 'autocrate décide
de se retirer. Forrest surveille alors de loin
la marche de I'entreprise, mais l'oisiveté
lui pése. Il crée alors une autre compagnie
dans la chocolaterie, qu'il dirige jusqu'a
samort, en 1999,
Aujourd’hui, cet univers de douceurs
inventé par un tyran est aux mains de ses
héritiers. Onze marques de cet empire
familial, qui pése 35 milliards de dollars,
rapportent chacune plus de 1 milliard
de dollars par an. M&M'’s et Milky Way
en font toujours partie. @

Hervé Jannic
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE
LES MAITRES DE LA STRATEGIE

Né en 1931 Ruperl MUPdOCh CEST
DES DIZAINES DE JOURNAUX QU’IL A

rutal, sans scrupules, popu-

liste, démesurément ambi-

tieux... Rupert Murdoch,

a la téte de 'empire média-

tique News Corporation, qui
contrdle des centaines de journaux («The
Sun», «The Times», «The Wall Street
Journal»...), des dizaines de magazines et
de maisons d’édition (Harper Collins...),
des studios de cinéma (Twentieth Century
Fox...) et des chaines et réseaux de télé-
vision (Fox News, BSkyB...), a toujours eu
une réputation exécrable. Symbole de ce
que la presse peut produire de pire en
matiére de journalisme a

anglais au tournant du XX¢siécle et dont
il avait analysé les méthodes lorsqu’il
étudiait a Oxford. Méthodes qu’il va
radicaliser afin d’en faire son fonds de
commerce pour les soixante ans a venir.
Pour I'heure, les bénéfices engrangés
par I'«Adelaide News» lui permettent de
mettre en ceuvre sa stratégie de dévelop-
pement. Il rachéte un a un la plupart des
journaux australiens, n’hésitant pas a
surpayer certains titres afin d’éliminer
ses concurrents. Ses relations avec les
dirigeants de la Commonwealth Bank
de Sydney lui sont d’'une aide précieuse
dans cette vaste opération

scandale,lepatrondeNews LES LECONS DE  qui lui assure une position
Corporation suscite des SON SUCCES dominante dans la presse
réactions épidermiques australienne dés le milieu
chez tous ceux que héris- @ Tout le monde  desannées 1960.

sent la vulgarité de ses ta- ne peut

bloids, sa conception pure-
ment commerciale du role
des médias, ses méthodes
de gestion musclées et ses
prises de position conserva-
trices et ultralibérales. Une
image parfaitement assu-
mée par Rupert Murdoch,
qui n'hésite pas a déclarer:
«Quand vous étes un cataly-
seur du changement, vous
vous faites des ennemis. Je
suis fier de ceux que je me
suis faits.» Mais au-dela du
personnage si controversé,
il y a aussi un entrepreneur,
dont le parcours et la réus-
site forcentl'admiration.

Titres racoleurs. Rupert Murdoch
fait ses débuts en reprenant, a 21 ans, un
journal australien fondé par son pére,
I'«Adelaide News», De ce modeste quoti-
dienlocal, il fait vite un titre & grand tirage:
trois années suffisent pour passer de
75000 exemplaires a 300 000. La recette
miracle? Elle est simplissime : «Donnerau
public ce qu'il désire.» En l'occurrence,
des faits divers agrémentés de titres raco-
leurs, parfois inventés («Un lépreux viole
une vierge», ou «Une bande viole une
fillette de 10 ans»). Rien d’original:
Murdoch s'inspire d'un autre patron de
presse, Alfred Harmsworth, qui avait
fondé le «Daily Mail» et le «Daily Mirror»

pas s’offrir
des produils
de qualite

¢ Acheler
el redresser
des entreprises
est plus lacile
que de les eréer
& Deleguer
le moins possible
pour mieux
asscoir
sa suprématie

Prestigieux quotidien.
Vient ensuite la décisive
étape de la mondialisation
du groupe. Premiere cible,
le Royaume-Uni, dont la
presse, regroupée dans le
quartier londonien de Fleet
Street, traverse une période
critique. Nombreux sontles
journaux qui ne parvien-
nent pas a faire face a I'éro-
sion des ventes et accumu-
lent les dettes. L'un d’entre
eux, le «News of the World»,
une petite affaire familiale,
commet en 1968 l'erreur
de faire appel a Murdoch
pour éviter sa reprise par le
concurrent Robert Maxwell.
Une initiative hasardeuse, puisqu'il suffit
de quelques mois a 'Australien pour s'em-
parer du tabloid. Il le fermera en 2011
suite a un scandale d’écoutes télépho-
niques. En 1969, Murdoch ajoute a son
tableau de chasse le quotidien «The Sun»,
dans lequel il impose ses procédés pour
faire monter les ventes: titres chocs, pho-
tos volées, histoires de fesses montées
en épingle, large place accordée au sport,
sans oublier les fameuses filles nues en
page 3. En 1981, Murdoch provoque une
levée de boucliers de la part de l'esta-
blishment en rachetant une institution
de la presse britannique, «The Times».
Ce n’est pourtant pas dans les colonnes
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LES MARQUES
PRINCIPALES
DE SON EMPIRE

1955 1972

Achéte «The Sunday Times»,

«The Daily Telegraph» et «The Daily
Mirror», en Australie; «News of

the World» et «The Sun», en Grande-
Bretagne; lance «The Australian».

1972- 1986

Achéte «The Times» (Grande-Bretagne),
le «New York Post» (Etats-Unis),

la Twentieth Century Fox et lance aux
Etats-Unis le réseau de télévision Fox TV.

1986 2013

Lance Sky TV (Grande-Bretagne)
et rachéte Star TV (Hong Kong),
I'éditeur Harper Collins et le groupe
Dow Jones, qui publie «The Wall
Street Journal» ; ferme «News of
the World» en 2011.

du prestigieux quotidien mais bien dans
ses tabloids a fort tirage qu'il fait passer
ses opinions politiques, dont un soutien
inconditionnel 2 Margaret Thatcher. En
1982, durant la guerre des Malouines, la
une du «Sun» félicite la Royal Air Force
pour son bombardement d’'un navire
argentin avec un tres classieux «Dans
le c...!» Le patron de presse peut ainsi
compter sur la bénédiction du gouverne-
ment lorsqu’il licencie, en 1986, la quasi-
totalité des ouvriers imprimeurs, dont la
gréve (générée par l'ouverture d'une im-
primerie ultramoderne al'est de Londres)
menace de bloquer la parution de ses
quotidiens. Pourtant, il est intéressant de
noter que les prises de position politiques
de Murdoch sont avant tout dictées par
I'intérét de ses affaires. Eurosceptique
convaincu et supporter du parti conser-
vateur sous Thatcher, il n’a pas hésité a
effectuer un virage a 180 degrés ni a mettre
ses moyens au service des travaillistes
dans les années 1990. Séduit par le style
et le pragmatisme de Tony Blair, qui lui



EN RACHETANT ET EN REDRESSANT
COMPOSE SA GALAXIE MEDIATIQUE

fait valoir!'intérét qu’il peut trouver a sou-
tenir un Labour Party moderne et délesté
de ses vieilles idées socialistes, Murdoch
devient alors I'un des conseillers en cour
du 10 Downing Street. Il appuie de tout
son poids la décision de Blair d'intervenir
en Irak en 2003, le «Sun» allant jusqu’a
commenter ainsi la position de la France:
«Comme une pute bon marché qui place
I'argent avant I'honneur, Jacques Chirac
se pavane sur les sentiers de la honte».

Sport, musique et cinéma. AuxEtats-
Unis, ol Rupert Murdoch s’est implanté
dés les années 1970, sa stratégie est la

méme: le meilleur, «The Wall Street
Journal», racheté en 2007, cbtoie le pire,
le tabloid «New York Post» et la chaine
Fox News, qui ont soutenu hystérique-
mentl'aventure du président George Bush
en Irak et qui véhiculent les théories
réactionnaires des néoconservateurs.
Cependant, les autres réseaux de télévi-
sion du groupe (Star TV, I'un des prin-
cipaux diffuseurs par satellite en Asie, et
Sky, le Canal+ britannique,) se contentent
de miser sur les clips musicaux, le sport
etle cinéma. Ils sont en partie alimentés
en films par la Twentieth Century Fox,
acquise par Murdoch en 1985.

L'empire médiatique
créé par Rupert
Murdoch a largement
fondé sa notoriété
dans la presse écrite
avec des tabloids
sulfureux, comme
«The Sun» ou «News
of The World».

A 85 ans, le magnat des médias, marié
quatre fois et désormais citoyen améri-
cain, est toujours aux commandes de
I'empire qu'il a bati. En juin 2013, il a tou-
tefois restructuré sa galaxie médiatique
en deux compagnies distinctes cotées en
Bourse : 21* Century Fox Inc. (cinéma et
télé) et News Corp. (édition et presse).
Pour copiloter les deux entités, il s’est
adjoint deuxlieutenants. Et ce ne sont pas
ses enfants: James et Lachlan, deuxde ses
fils, doivent, eux, se contenter de stra-
pontins au conseil d'administration... Un
dictateur, ¢a ne se refait pas. @

Mathieu Carquain
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Bernard !

LES MAITRES DE LA STRATEGIE

Né en 1949

‘naull

SON EMPIRE DU LUXE
FAIT REVER TOUTE LA PLANETE

New York, audébutdes an-
nées 1980, Bernard Arnault
interroge un chauffeur de
taxi: «Que connaissez-
vous de mon pays ? Le pré-
sident de la République ?» «Non, mais je
connais Christian Dior.» Cette réponse lui
confirme que le luxe hexagonal jouitd’un
prestige planétaire et peut devenir une
industrie mondiale. Le Roubaisien, alors
dansla trentaine, n'est pas encore le prin-
cipal actionnaire ni le P-DG de LVMH,
encore moins la quatorziéme fortune
mondiale (son rang en 2016 selon le ma-
gazine «Forbes»). Il vient d’émigrer aux
Etats-Unis et entend internationaliser
sa firme de promotion immobiliére, en
attendant de voir a quoi va ressembler la
politique de Frangois Mitterrand. Issu de
la bourgeoisie du Nord, il a hérité, apres
ses études a Polytechnique, de la société
de BTP de son peére. Devenu seul maitre a
bord en 1978, il s'est spécialisé dansla pro-
motion de résidences de tourisme.

Tintin. Outre-Atlantique, Arnault dé-
couvre une mentalité qui lui plait, lui qui
juge le systéme frangais
trop lent et trop fiscalisé.
Il y rencontre des busi-
nessmen, comme Michael
Burke, aujourd’hui P-DG
de Louis Vuitton. Mais le
Francais suit aussil'actua-
lité, ce qui le persuade de
rentrer au pays. Le textile
est alors en crise, et son
fleuron, Boussac, cherche
un repreneur. Vingt mille emplois sonten
jeu, le gouvernement Fabius voit défilerles
candidats. Surprise : face a Bernard Tapie
et Pierre Bergé, Arnault emporte le mor-
ceau. La solidarité nordiste (Boussac ap-
partient aux fréres Willot, originaires de
Lille), le montage financier et la promesse
de sauver 'emploi ont fait de lui le candi-
dat «le plus sérieux». On le surnomme
«Tintin» enraison de sa jeunesse et du ca-
ractére aventureux de cettereprise. Luin’a
qu’un objectif: conquérir Dior, la pépite
cachée dansles décombres.

@ |.es grandes
opportunités
sont rares,

il laut donc
les saisir
a bras-le-corps

En dépit des promesses qu'il a faites aux
pouvoirs publics, Arnault revend rapide-
mentlamajorité des filiales du groupe et ne
conserve que Conforama, Le Bon Marché...
et Dior. «J'ai tout de suite senti qu'a partir de
cetactifunique et magique il y avaitmoyen
de batir un grand projet, a un moment ol
ce type d’activité n'était pas encore tres
développé», expliquera-t-il plus tard.

Impitoyable. Cing ans passent, et I'en-
trepreneur s'attaque a la deuxiéme étape
de son ambitieux projet: la conquéte de
LVMH. Il met alors en ceuvre une stratégie
d’«ange exterminateur», selon la formule
du journaliste Airy Routier. Appelé en
renfort par les actionnaires de ce groupe
que se disputent ses deux patrons, Alain
Chevalier (Moét Hennessy) et Henry
Racamier (Louis Vuitton), il les égare par
de multiples tractations financiéres et finit
par s'emparer de LVMH en se débarras-
sant des deux hommes qui comptaientsur
lui pour les sauver. Dés lors, ce business-
man impitoyable dévoile sa «passion
créative». Son ambition : constituer un
groupe géant dans le secteur du luxe.

LES LECONS DE SON SUCCES

¢ Une firme
innove micux
silaR&D
ou les creatifs
participent
a sa stralégie

En 1987, LVMH ne compte que dix
marques. En 2012, le groupe en posséde
une soixantaine, toutes prestigieuses, et
son chiffre d’affaires dépasse 28 milliards
d’euros. Bernard Arnault n'a eu de cesse
de le faire grandir, de le diversifier etde le
mondialiser. Il a fait de Vuitton et de Dior
deux maisons emblématiques du goft
francais dans toutes les villes du monde,
ila aussi créé un péle horlogerie-joaillerie,
financé les enseignes montantes (comme
Fendi) avec ses marques stars et établi
une feuille de route pour ses quelque
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¢ |l 'erreur
est inévitable
el formatrice,
ce qu’il faut
refuser,
c'est I'échec

100000 salariés: selon lui, «la qualité des
produits, la créativité, 'image, 1'esprit
d’entreprise et la volonté de se remettre
en cause en permanence et d’étre les
meilleurs sous-tendent la philosophie
générale du groupe».

Chemin faisant, Bernard Arnault a prouvé
qu’il était un extraordinaire meneur
d’hommes. Marié a une pianiste, amateur
de musique et de peinture, il s’est plu a
relier le monde du luxe et celui de l'art,
engageant les peintres Takashi Murakami
et Richard Prince pour décorer des sacs,
organisant des expositions dans ses ma-
gasins et pratiquant une politique de mé-
cénat, qui culmine en 2014 avec l'ouver-
ture & Paris, dans le Jardin d’Acclimatation
du bois de Boulogne, de la Fondation
Louis Vuitton pour la création.

Pape de la mode. Certes, |'aventure a
connu quelques ratés. En 1999, Arnault a
échoué dans sa tentative de rachat de
Gucci, tombé dans'escarcelle de sonrival
Frangois Pinault. Il n’a pas su imposer la
marque Christian Lacroix, qu'il a reven-
due. Enfin, ses investissements dans
Internet (Libertysurf,
Zebank...) se sont soldés
pardes déboires etsonen-
tréeau capital de Carrefour
n'a pas porté ses fruits.
Mais la fantastique réus-
site de LVMH, qu'il se re-
fuse a commenter, lui
confére une aura de «Pope
of Fashion» redouté et
mystérieux. Proche de
Nicolas Sarkozy, entouré d’hommes d’in-
fluence (il a nommé I'ex-ministre Hubert
Védrine au conseil d’administration),
Bernard Arnault, 67 ans, a mis en selle ses
enfants. Apres avoir été DG adjointe de
Dior, Delphine, 41 ans, a rejoint en
juin 2013 Louis Vuitton, ol elle occupe le
méme poste. Et Antoine, 39 ans, qui a dirigé
la communication de Vuitton, est
désormais le boss de Berluti depuis 2011.
Mais pour «Tintin», pas question de retrait.
Le héros de LVMH, c’est toujours lui. @
Imanol Corcostegui
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

LES MAITRES DE LA STRATEGIE

Né en 1955

Bill Gales
IL A IMPOSE SES LOGICIELS

SUR TOUS LES ORDINATEURS
PERSONNELS

ersonne au monde ne regoit
autant de courrier électro-
nique que Bill Gates. En 2004,
prés de 4 millions d’e-mails
atterrissaient chaque jour
dans sa boite, a tel pointqu'un service en-
tier de Microsoft était chargé de la purger
pour n’en conserver que dix. C'est'undes
signes (l'autre étant sa fortune person-
nelle, estimée a 75 milliards de dollars par
«Forbes» en 2016) attestant qu’il est bien
le roi de I'informatique.
Al'4agede 13 ans, le fondateur de Microsoft
arbore avant 1'heure le look d'un pas-
sionné du clic: physique malingre, che-
veux longs mais coupe proprette, grosse
paire de lunettes. Un «geek», dirait-on au-
jourd’hui. Ce gamin de Seattle, né en 1955
dans une famille de la haute bourgeoisie
quiréve de le voir devenir avocat, fait alors
une heureuse découverte. Son école, la
Lakeside School, est 'une des premiéres
a acheter un ordinateur, une machine
jusqu’alors réservée aux spécialistes, qui
sert a résoudre des calculs complexes et
remplit une piéce entiere. Fasciné, le petit
Bill passe ses journées dans cette salle, sé-
chantal’occasion les cours de sport. Doté
d'un QI extraordinaire (estimé a 170 lors
de son entrée a Harvard), il explore vite
toutes les fonctionnalités de 'engin. Avec
son copain Paul Allen, il parvient méme
a vendre a son école, pour 500 dollars,
un programme permettant de gérer les
emplois du temps. Nous sommes 2 la fin
des années 1960 et le micro-ordinateur
n'existe pas encore.

Le copyright MS-DOS. Bill Gates est
cependant habité par!'intime conviction
qu’un jour, tous les foyers auront acces
a I'informatique. «Ni Paul ni moi ne
savions exactement a quoi 'ordinateur
personnel pourrait servir, mais nous
avions la certitude qu'’il allait changer
la vie», écrit-il dans «La Route du futur».
Devenu étudiant, Gates se plonge donc
totalement dans le monde de I'informa-
tique. En 1975, il écrit avec Paul Allen un

programme pour le constructeur d’ordi-
nateurs Altair. Ils en tirent 3 000 dollars.
Lannée suivante, les deux comperes quit-
tent I'université et fondent Microsoft.

Un bluffeur. Bill Gates prouve alors qu'il
n’est pas seulement un informaticien
surdoué. Cinq ans apresla création de son
entreprise, le businessman en herbe se ré-
veéle un génial stratége. La multinationale
IBM entend alors s’implanter sur le mar-
ché du PCet cherche un systeme d’exploi-
tation pour ses machines. Un cerveau
dans la carrosserie... Bill Gates assure
qu'il peut le concevoir. Du bluff! Mais il
a une idée derriére la téte: il achete ledit
systéme a la PME Digital Research pour
50000 dollars, le modifie un peu, le rebap-
tise MS-DOS et le propose a IBM. En
échange, il demande a toucher une com-
mission sur les ventes de PC (3 dollars
parmachine), ainsi que le droitde conser-
ver le copyright du programme MS-DOS,
qu'il peut ainsi proposer a tous les autres
fabricants d'ordinateurs.

Le succes est immense: en trois mois,
IBM écoule 50000 PC. Puis I'ordinateur
devient un produit de consommation
comme les autres, et Bill Gates, que le ma-
gazine «Time» surnomme «le magicien a
I'intérieur de la machine», amasse des
millions, puis des milliards de dollars.
Détenant l'exclusivité de son systéme
d’exploitation, Microsoft en a en effet
équipél'immense majorité des PC vendus
dans le monde. Seul Apple joue le réle
d’'un Astérix résistant a son empire.

Dés lors, Bill Gates ne pense plus qu'a
défendre bec et ongles son précieux
monopole. Face a ses concurrents, il se
montre impitoyable. En 1983, Steve Jobs,
quialeméme dge que lui, metau pointun
systeme d’exploitation avec une interface
simplissime et une souris, un outil alors
révolutionnaire. Apple a pris une avance
impressionnante ? Qu'importe! Deux ans
plus tard, Microsoft lance Windows en
s'inspirant du travail d’Apple et I'impose
grace aun prix de vente bien moins élevé.
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Le fondateur de
Microsoft posséde
la seconde fortune
mondiale, estimée

a 75 milliards
de dollars en 2016.

En 1988, IBM décide de lancer son propre
systéme, avec l'aide de Microsoft. Apres
avoir initialement accepté le projet, Bill
Gates fait marche arriere. Car le «Mozart
del'informatique», qui consolide ensuite
sa domination grace a la sortie de
Windows 95 et I'intégration de logiciels
bureautiques (Microsoft Office) ou
Internet (Explorer) dans 90% des ordina-
teurs, ne partage pas. Jamais. Lors de
la conférence Macworld Expo de 1997,
il déclare méme: «Toute résistance est
futile, vous serez assimilés.»

La justice américaine, pourtant, se méfie
de la toute-puissance de Bill Gates.
En 1998, elle envoie le milliardaire devant
les tribunaux. Microsoft est accusé de
se servir de son monopole pour éliminer
ses concurrents etimposer aux fabricants
d’ordinateurs I'utilisation de ses logiciels
sous peine de les priver de Windows.



Le proces dure pas moins quatre ans, et
Microsoft est déclaré coupable. Etl'image
de Bill Gates en sort ternie.

Grand philanthrope. Dans la foulée,
la Commission européenne condamne
Microsoft a payer deux amendes d'un
montant global de 1,4 milliard
d’euros et l'oblige a transmettre
ses informations techniques aux
développeurs, afin que tous les lo-
giciels puissent étre compatibles
avec Windows. Plus globalement,
les années 2000 sont (un peu)
moins fastes pour Microsoft,
concurrencé par de nouveaux
acteurs Internet, au premier rang des-
quels Google. Mais Bill Gates n’est plus
en premiére ligne, En 2000, il a confié les
rénes a Steve Ballmer, un copain de
Harvard. Dans les années qui suivent, il

& |’exclusivile
est profitable, mais
interdil I'acces
a la plus grande
part du marcheé

LA STRATEGIE
DE MICROSOFT

POUR ELIMINER SES

lui distille ses conseils et fixe les orienta-
tions de la R & D. Mais Steve Ballmer, qui
n'a pas réussi a adapter Microsoft a la ré-
volution du mobile quitte ses fonctions
en 2013 sur cet aveu d’échec.

Cela fait alors déja cinq ans, aprés une
tentative ratée d'OPA sur Yahoo! que Bill

LES LECONS DE SON SUCCES

Gates se consacre entierement a son autre
grand projet: la lutte contre la pauvreté.
A l'image d’Andrew Carnegie (lire
page 48), il a créé avec sa femme Melinda
une fondation qui dispose de 34 milliards

& |L.es amendes
payees sonl
inférieures aux
beénelices Lires des
infractions

CONCURRENTS

ADOPTER s/ UN cONCUR-
RENT LANCE UN LOGICIEL
INNOVANT, MICROSOFT EN CREE
UN COMPATIBLE. EXEMPLE:
INTERNET EXPLORER POUR
CONTRER NETSCAPE NAVIGATOR.

ETENDRE MICROSOFT
AJOUTE SUR SON LOGICIEL
DES FONCTIONS NON
PRESENTES SUR LE LOGICIEL
CONCURRENT, SUPPRIMANT
AINSI LEUR COMPATIBILITE.

ANEANTIR INSTALLE

SUR LA PLUPART DES PC,

LE LOGICIEL DE MICROSOFT DE-
VIENT LE NOUVEAU STANDARD.
LE CONCURRENT NON COMPA-
TIBLE EST ELIMINE.

de dollars d’actifs (en réalité pres de
64 milliards en tenant compte des enga-
gements pris par le milliardaire Warren
Buffett) et d’'un budget annuel dépassant
celui de 1'Organisation mondiale de la
santé, Bill Gates n’a pour autant pas aban-
donné ses réflexes de P-DG: il fixe des
objectifs, attribue les fonds et
laisse les dirigeants d’'ONG les
gérer librement sur le terrain.
Siles objectifs ne sont pas atteints,
il coupe les vivres. S'ils sont dé-
passés, il augmente ses dons.
En 2005, Gates a été élu <chomme
de l'année» par le magazine
«Time». 1l est également le cin-
quiéme Américain a avoir été anobli par
la reine d’Angleterre, en récompense de
sa générosité, Unhonneur a la mesure de
son extraordinaire parcours. @

Mathieu Carquain
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LES MAITRES DE LA STRATEGIE

Né en 1967

Aavier \iel
LIRRESISTIBLE ASCENSION
DU TRUBLION DES TELECOMS

i son pere, juriste dans un
laboratoire pharmaceutique,
n’avait pas eu la ténacité, en
1981, de faire la queue pen-
dant des heures pour acheter
un exemplaire du Sinclair ZX81, I'un des
premiers ordinateurs personnels sur le
marché, Xavier Niel serait peut-étre
devenu prof de maths ou historien. Mais
avec 990 francs tout rond (150 euros),

égale a celle du groupe Bouygues tout
entier. Il est surtout devenu I'icone du
secteur, financantde ses deniers1'école 42,
gratuite et accessible aux non-diplomés,
capable de former un millier de program-
meurs par promo tout en étantle business
angel le plus actif du pays. Bref, le parrain
du high-tech francais.

Comme ses lointains cousins de Palo Alto,
Xavier Niel est un outsider: il na fait ni

monsieur Niel offrit a son Centrale ni Polytechnique.
fils a la fois une passionet  LES LECONS DE  AprésavoirpassésonbacC,
un avenir. L'adolescent de SON SUCCES il entame une année de

14 ans, quivitalors a Créteil,
une banlieue modeste au
sud-est de Paris, passe ses
premiéres nuits blanches
a taper des instructions en
Basic sur le clavier de cet
engin dépourvu d’écran
et doté d'une mémoire de
poisson rouge. L'année
suivante, il le connecte au
Minitel, qui vient de faire
son apparition. Le jeune
Xavier Niel commence alors
a passer plus de temps sur
le réseau qu’au lycée. Et a
gagner d'indécentes sommes d’argent en
travaillant le week-end pour développer
les sites Minitel de nombreux journaux.

Cheveux longs et Coca light. Aujour-
d’hui, Xavier Niel, dixieme fortune fran-
gaise avec 7 milliards d’euros selon le clas-
sement Capital 2016, est connu comme
le trublion qui a lancé Free, dynamitant
successivement le marché de I'Internet
puis du mobile en France en cassant les
prix. Avec ses cheveux longs, ses jeans,
ses chemises blanches sans cravate et sa
manie de boire du Coca light, on I'a long-
temps pris pour un petit patron de start-
up trop cool, et «on», c’est-a-dire les
grands patrons du business francais, s’est
trompé. En deux décennies a peine, Niel
a bati une machine de guerre ultraren-
table qui a réalisé I'an dernier un chiffre
d’affaires de 4,4 milliards d'euros, avecun
résultat net de 335 millions et une valori-
sation boursiére de 10,7 milliards d’euros,

¢ Pour réussir un
lancement, il faul
une offre absolu-
menl renversante
¢ laire baisser
les prix est un
moyen infaillible
pour doper
son image et celle
de I'entreprise.

math sup qu’il ne finit pas.
Il préfere la vraie vie, en l'oc-
currence, le business du
Minitel. Les journaux ont
besoin de spécialistes pour
coder les pages de leurs
trés rentables messageries
roses. Pour lui, c'est un jeu.

Faire bouger les régles
du jeu. Au milieu des
années 1980, il rencontre
Fernand Develter, un ex-
banquier de 45 ans recon-
verti dans le Minitel rose,
qui repeére en Niel I'informaticien dont
ila besoin pour développer son business.
Il lui propose alors d’entrer au capital
de sa société, Fermic - future Iliad - qui
deviendra la maison meére de Free.
Develter fait aussi entrer Niel au capital
des sex-shops qu’il détient rue Saint-
Denis, a Paris. Ce qui vaudra au futur big
boss une condamnation en 2006 a deux
ans de prison avec sursis et une amende
de 250 000 euros pour abus de biens
sociaux. En attendant, le jeune homme
développe son business dans le Minitel,
se diversifie et crée le premier annuaire
inversé. Du Minitel il passe a Internet, en
revendant son affaire pour participer a la
création de Worldnet, le premier fournis-
seur d’acces en France, qu'il céde en 2000,
juste avant!'explosion dela bulle Internet.
Etil réinvestit aussitot ses millions dans
un autre fournisseur d’acces: Free.

Niel a 33 ans et c’est 1a qu’il commence
avraiment faire bouger les régles du jeu.
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L'idée qui va bouleverser le secteur, c’est
le «triple play», le trois-en-un: I'Internet
illimité, le téléphone et la télé réunis
dans un boitier magique, la Freebox, un
concept mis au point et développé en
interne, Méme France Télécom (le futur
Orange), censé étre le plus innovant du
secteur avec ses milliers d'ingénieurs
dirigés par I'élite techno des X-Télécoms,
est totalement pris au dépourvu quand
Niel attaque le marché en 2002. Avec un

Xavier Niel finance sur prix de 29,99 euros, inférieur d'un tiers
ses deniers la construction a ceux des services de qualité moindre de
du plus grand incubateur la concurrence, le succes est immédiat.
de start-up, a la halle Freys- Les clients 'adulent, ses concurrents l'ac-

sinet, au cceur de Paris. . cusent de briser les marges. Niel jubile
etvoit les résultats de Free exploser.

Robin des bois et nomade 2.0. Rebe-
lote dix ans plus tard lorsqu’il annonce le
débarquement de Free dans le mobile
avec une offre illimitée et sans engage-
ment a 19,99 euros, soit, encore une fois,
moins de la moitié des prix pratiqués par
Orange, Bouygues et SFR ; 3,6 millions de
clients accourent en six mois, 8 millions
en dix-huit mois: jamais un opérateur
n’avait grandi aussi vite. Au passage, il
contraint ses concurrents, quiavaientba-
taillé ferme pour bloquer l'attribution de
la quatriéme licence de téléphonie a son
entreprise, a baisser leurs prix. Quatre ans
plus tard, Free Mobile détientune partde
marché de 17%, avec 11,6 millions de
clients. Niel surfe sur sa réputation de
Robin des bois qui redonne du pouvoir
d’achat aux consommateurs. Free entre-
tient cette image a coups de services
gratuits supplémentaires inclus dans ses
forfaits mobiles et dans la box (disque dur,

&99 magnétoscope numérique, etc.), dont le
[TION DE FREE Sa maison prix ne bouge pas.
mére lliad, qui était déja active Parallelement, Xavier Niel crée Kima

sur le Minitel, se lance avec Free sur Ventures et finance en six ans plus de
le nouveau business de I'Internet. 300 start-up dans 30 pays. Ce nomade 2.0

P investit également dans la presse. Il est
2002 notamment copropriétaire du quotidien
LA PREMIERE BOX Xavier Niel «Le Monde» et de I’hebdomadaire
et ses ingénieurs inventent «L’Obs». Ses adversaires assurent que
la box trois-en-un: Internet illimité, c’est pour se doter d'outils d'influence
téléphone et télévision. etse faire une place au sein de'establish-
3 6 ment. Lui évoque une passion pour la
2012 liberté de la presse. La vérité se situe pro-
MOBILE Free lance bablement entre les deux. Ce qui est cer-
un forfait sans engagement tain, c’est qu'il reste un outsider. Quand
et moitié moins cher. Le succes d’autres milliardaires financent des mu-
estimmeédiat: ses concurrents sées d’art moderne, lui injecte 250 mil-
sont obligés de Iui emboiter le pas. lions d’euros dans la Station F, 2 la halle

Freyssinet de Paris, pour en faire le plus

grand incubateur de start-up de la planéte

qui ouvrira en 2017. Un autre monde. @
Patrick Chabert
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FEDEX FRED SMITH
A INVENTE LE PREMIER
«HUB» AERIEN

Il a fondé FedEx en 1973 et inventé

le concept de «hub», aujourd’hui repris

par toutes les compagnies aériennes.

Ses avantages: réduire le nombre de lignes
et optimiser le remplissage des avions

afin de faire baisser les colts. Basé a
Memphis (ci-contre) FedEx a créé d'autres
hubs pour se mondialiser, dont Roissy

en Europe et Guangzhou en Asie.
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ne pyramide au sommet de laquelle
la direction congoit et organise la
maniére de produire et de vendre.
Et une chaine hiérarchique quasi
militaire chargée d’appliquer les dé-
cisions et de faire remonter tout pro-
bléme au sommet. C'est ce systéeme
datant de la révolution industrielle
qu’Alfred Sloan, le patron de General
Motors, fait sauter dans les années
1930. Sa «direction par objectifs»
raccourcit le circuit des décisions
et pousse les cadres a prendre des

initiatives, laissant au P-DG le seul
soin de définir la stratégie. Bill
Hewlett et David Packard vont en-
suite plus loin en misant, bien avant
les start-up de la Silicon Valley, sur
la créativité de tous les salariés, tan-
dis qu’Eiji Toyoda repense le proces-
sus de production. Le patron de
General Electric, Jack Welch, amé-
liore 'efficacité des entreprises en
prouvant qu'on peutsupprimer leur
bureaucratie. Enfin, dans les années
1990, le Coréen Jong-Yong Yun
combine toutes ces approches pour
faire de Samsung Electronics une
firme leader sur son marché, ultra-
réactive et dotée d'une formidable
image. Autres champions, les spé-
cialistes de la logistique. Chacun a
sa maniere, Ray Kroc (McDonald’s),
Ingvar Kamprad (Ikea) et Fred Smith
(FedEx) ont congu les opérations
de leur groupe avec l'obsession de
raccourcir les délais et d'optimiser
le rapport qualité-prix. @

Patrice Piquard

© 66 ALFRED SLOAN (General Motors) € 68 RAY KROC (McDonald's)
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE
LES CHAMPIONS DE L’'ORGANISATION

wrs0s /AL T'CA SlOAN sous son
L'INDUSTRIE AUTOMOBILE ET DEVIENT

efut d'abor(li1 un employé mé-

content chez Hyatt, une |5 E CHEIRE Dt

At New Jatsey. Tatca oL SUCCES SELON
plémé du Massachusetts GENERAL MOTORS

Institute of Technology, Alfred Pritchard
Sloan y dessine de nouveaux produits.
Mais il démissionne, car il juge la gestion
calamiteuse. Et en effet, la faillite ne tarde

pas. Il convainc alors son pére, proprié- , et Y. e Nommé P-DG
taire d'un grand magasin, de racheter son — o, L (e de General Motors
ex-boite. C'est chose faite, pour 5000 dol- Zi o — en 1923, Alfred
lars. Dirigée selon ses idées, Hyatt se porte e CADILLAC Sloan dirigea la
vite beaucoup mieux. premiére firme
En ce début du XX°siécle, pressentant mondiale
I'explosion du marché automobile, Sloan de son époque
transforme sa firme en équipementier ! \ ) jusqu’en 1956.

pour Oldsmobile, Ford et General Motors.
En 1916, sa grosse PME entre dans I'orbite
de ce dernier client, dont I'expansion est
phénoménale. Le rachat est conclu pour
13 millions de dollars, une fortune pour
Sloan! Mais le deal lui permet d'accéder
aux hautes instances de GM. Mécontent,
laencore, de la gestion du patron William
Durant, qui privilégie la valeur boursiére,
il se rapproche d'un autre gros action-
naire, Pierre Du Pont de Nemours. Durant
une fois écarté, Sloan devient vice-prési-
dent de GM en 1920 puis P-DG en 1923.
Il a alors 48 ans. Une nouvelle vie com-
mence, puisque son régne a la téte du plus
grand constructeur automobile mondial
va durer trente-trois ans.

Autonomie de gestion. Ason arrivée, PONTIAC
Chevrolet, la plus grosse marque du
groupe, éprouve de telles difficultés que
sa suppression est évoquée. Sloan ren-
verse la situation en débauchant dés 1923
un manager des usines Ford. Quelques
années plus tard, Chevrolet produit plus
que Ford! Cette réussite spectaculaire in-
cite Sloan a formuler sa doctrine, qui sera
longtemps considérée comme la bible du
management moderne. Son premier ap-
port concernel'organisation. Il le théorise
sous la forme d'un rapport, «Létude d’or-
ganisation», dontles préceptes de gestion,
aujourd’hui de rigueur, sont alors des in-
novations. D’abord, il subdivise le groupe
et accorde a ses cinq marques l'autono-
mie: Chevrolet, Oldsmobile, Oakland (qui
deviendra Pontiac), Buick et Cadillac.
Chacune d’elles s’adresse a une clientele

Sous I'égide d’Alfred Sloan, General Motors

accorda I'autonomie a ses marques. Chacune de-

vait cependant couvrir un segment du marche.

En général, les jeunes couples achetaient une REVENU
Chevrolet, la marque la moins chére. Puis, au fur L8314
et a mesure que leurs revenus augmentaient, les

familles accédaient aux Pontiac, aux Oldsmobile,

puis aux Buick. Quant aux Cadillac, elles étaient

réservées aux Américains vraiment riches.

PHOTOS: © THE GRANGER COLLECTION NYC/RUE DES ARCHIVES : DR
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REGNE, GENERAL MOTORS DOMINE

précise. Leurs dirigeants ont toute latitude
pour atteindre les objectifs fixés, les résul-
tats étant contrélés une fois 'an. Parvenu
au sommet de la pyramide, Sloan s'efforce
de limiter son propre pouvoir et de répar-
tir les responsabilités, afin d’accélérer les
prises de décision. Il centralise pourtant
les départements fonctionnels (droit,
finance, R & D, publicité), qui travaillent
pour toutes les marques du
groupe. Pour parfaire cette
organisation, qui donne a
GM un avantage sur Ford
et Chrysler, Sloan établit
une passerelle transversale
entre marques en mutuali-
sant'information.

Style de réve. Deuxié¢me
apport: la stratégie com-
merciale. Si Ford a
inventé la «voiture
pour tous», son
obsession de la
productivité 1'a
ensuite empéché
de renouveler
fréquemment ses modéles.
La Ford T est ainsi produite
dix-neuf ans durant. Alfred
Sloan, lui, s’assure la méme
productivité que son rival,
mais il pergoitles limites de la
voiture unique et standardi-
sée. llveut vendre de l'origina-
lité, solliciter la gourmandise
du client, répondre a son désir
de standing. Véritable révolu-
tion, le «sloanisme» crée une
politique commerciale quin’est
plus fondée sur le besoin essen-
tiel de I'acheteur (circuler).
Le P-DG, quiadécidémentle nez
creux pour recruter, place en 1927
Harley Earl a la téte d’'un nouveau
département, Art & Colors. Le tout
premier bureau de style... Fils d'un
carrossier qui fournissait en voitures sur
mesure le tout-Hollywood des années
1920, Earl va inventer le bréviaire de la
séduction automobile. Sous sa houlette,
le style des modeles de GM change
chaque année, Pour mettre en ceuvre cette
stratégie, baptisée I'«obsolescence plani-
fiée», Earl congoit les voitures en intégrant

LES LECONS DE
SON SUCCES

La direction
par objectlils
accclere
les prises
de décision

le style et
le prix des
produits doivent
flatter I'ego
de la clientele

au départ la possibilité d'en modifier I'as-
pect sans changer les pieces coliteuses
(coque centrale, vitres...). Il peut ainsi
opérer a un rythme annuel le lifting qui,
de nos jours, n'intervient plus qu'une ou
deux fois dansla vie d'un modele.

Sousl'égide de Sloan, I'industrie automo-
bile devient alors cousine du show-
business: GM présente ses modeles sur
des podiums itinérants, les
«Motoramav, et fait réver le
public avec ses prototypes
uniques, les «dream-cars».
Mister Earl (que la presse
surnomme «Misterl»,
comme un superhéros) puis
le styliste Bill Mitchell
font naitre aprés-guerre «les
belles américaines» aux
robes chantournées dotées
d’ailes arriére géantes. Le
petit constructeur Preston
Tucker et quelques criti-
ques lucides et indépen-
dants font alors remarquer
que, sous l'avalanche d’ef-
fets spéciaux, la technique
marque le pas. En Europe, ou le public
est plus exigeant, les filiales de GM (Opel
et Vauxhall) patiront d’ailleurs de ce rela-
tif immobilisme juste apres le départ de
Sloan, en 1956, a 81 ans. Sous son régne,
General Motors a cependant connu une
fabuleuse prospérité, passantde 12 2 52%
de l'immense marché américain.

Libéralisme instinctif. Durant sa lon-
gue carriere, Sloan a si bien muselé les
rivaux de GM que son seul véritable
adversaire futI’Etat, dont les lois antitrust
menagaient son groupe de démembre-
ment. L'un des rares éclats de cet homme
discret intervint pendant la grande crise,
lorsqu'il se déchaina contre le New Deal
de Roosevelt, qui choquaitson libéralisme
instinctif. En 1963, il publia ses mémoires
(«My Years with General Motors»), encore
étudiés dans nombre d’écoles de manage-
ment. I1laisse aussi une fondation portant
son nom (lutte contre le cancer, bourses
d’études...). Quantal’homme, 'un de ses
associés I'a ainsi décrit: «Autolubrifié,
silencieux et qui portelacharge». Comme
unroulement a billes... @

Robert Puyal
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“ PERSONNE N'A
PRIS LE BUSINESS DU
HAMBURGER AUSSI AU
SERIEUX QUE NOUS @@

Ray Kroc /
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1902-1984 Ray

uit? Oui, huit! Ray n’en croit
passes oreilles. Jamais onne
lui a commandé autant de
mixers d'un seul coup de-
puis qu'ilarpente 'Amérique
profonde. Faut-il que ce restaurant de San
Bernardino, un trou perdu en Californie,
gagne de 'argent pour s'offrir ces appa-
reils sophistiqués! Renseignements pris
aupres du patron, ou plutét des patrons
-Dick et Maurice McDonald -, il découvre
que I'établissement est super-profitable,
mais aussi super-organisé. Tout est fait
pour gratter sur les cofits: carte réduite
aux boissons et aux plats les plus deman-
dés, hamburgers calibrés, assiettes et go-
belets en carton - donc pas de personnel
ala plonge. En outre, la qualité et la pro-
preté sont exemplaires. Résultat, les
clients affluent. Une mine d’or! Ce serait
dommage de ne pas exploiter davantage
le filon, explique Kroc aux deux freres.
Et il leur propose de s'en charger. Sa
solution: la franchise a grande échelle.
L’accord est conclu. On est en 1954. Pour
Ray, c'est le début d'une formidable aven-
ture. A 52 ans, il est grand temps...

Vendeur d’ukulélés. Jusqu'a présent,
sa vie n'a rien eu d’exaltant. Né en 1902
pres de Chicago dans une famille d'immi-
grés tchéques, Raymond Albert Kroc est
de santé fragile. Peu doué pour les études,
il quitte I'école a 15 ans, maisil tientde sa
meére, professeur de piano, un don pour
la musique qu'il met en pratique sur l'or-
gue de I'église locale et dans les cabarets
de jazz de Chicago. Il décroche une place
de vendeur de partitions, puis d’harmo-
nicas et d’ukulélés, mais ces jobs paient
mal. Il lui faut un vrai métier. Le voila

1954

DEBUT DE LA FRANCHISE
MCDONALDS




I\1'0C ou comment '
UN STEAK HACHE-FRITES STANDARDISE

embauché comme VRP chez Lily Tulip
Cup, un fabricant de gobelets en carton.
Quinze ans plus tard, il est promu chef
des ventes pour toutle Middle West. C'est
alors qu'il renoue avec son vieil ami Earl
Prince, un professionnel des produits lai-
tiers qui vient de mettre au point un mul-
timixer révolutionnaire. Connaissant le
monde de la restauration, Ray flaire le gros
marché; il persuade Earl de lui céder les
droits de distribution. A 37 ans, le voila
reparti surlesroutes. Il trainera ses guétres
encore quinze ans avant de débarquer
chezles fréres McDonald.

Controles inopinés. La collaboration
commence sous de mauvais auspices: le
contrat est suffisamment mal ficelé pour
altérer le climat du partenariat, chaque
partie l'interprétant a sa maniere. Il faut
attendre 1960 pour qu’une société
-McDonald'’s Corp - soit créée et que les
freres McDonald acceptent de céder leur
nom ; ils poursuivront leur activité sous
une nouvelle enseigne, The Big M. Les
manceuvres continuent, mais il s’agit de
combats d’arrieére-garde, car il n’y a plus
qu’un maitre a bord, Ray Kroc. Alui désor-
mais de développer un systéme dont les
fondateurs n’ont pas su tirer parti.

Des lors, les franchisés sont recrutés a
un rythme soutenu, ce qui n’exclut pas
une sélection rigoureuse. Tests séveres et
contrdles inopinés se multiplient avant
qu’un accord soitsigné. Chacun s’engage,
le franchiseur a aider le franchisé a faire
fortune, le franchisé a suivre rigoureuse-
ment les consignes du franchiseur. Tout
est décidé en haut lieu: emplacement du
restaurant, aménagement, équipement

position de la carte, taille des steaks et des
frites, température de I'huile... sans ou-
blier I'essentiel, les objectifs chiffrés. Bref,
Kroc applique au monde de la restaura-
tion les principes du taylorisme.

Les restaurants McDonald’s ont leur
embléme depuis 1943: la double arche
croisée qui forme le célebre M doré. Reste
a les doter d’une image
sympathique. C'est un fran-
chisé de Washington qui a
la bonne idée en 1962, en
organisant un spectacle
pour enfants. Gros succes.
Ray Kroc comprend alors

LES LECONS DE
SON SUCCES

Rien ne
une idée simple

c’est en 1968, avec l'arrivée du Big Mac,
que la chaine trouve l'icéne qui fera
saliver des centaines de millions de clients
a travers le monde. Sa composition n’a
pratiquement pas varié depuis.

Les années 1960 ont vu I'ancrage de I'en-
seigne surle marché américain; la décen-
nie suivante donne la priorité au dévelop-
pement a l'international.
Des 1970, le Costa Rica dé-
ploie la banniére McDo,
suivi en 1971 par le Japon,
les Pays-Bas, 'Allemagne et
I'Australie, puis la France
et le Salvador en 1972, et la

raut

que les bambins vont drai- N C-\'Pk)itCC Grande-Bretagne en 1974.
ner leurs parents et grands- a tres large McDonald’s féte alors son
parents chez McDo. Aujour- échelle trois milliéme restaurant.

d’hui encore, les Happy
Meals (minisandwich,
frites, soda, dessert, jouet)
sont1'un des points forts de
la chaine. A noter que, dés
1954, Ray avait eu I'audace
d’écrire au grand Walt
Disney afin d'étre autorisé
a ouvrir un restaurant dans le futur
Disneyland californien. Sans résultat,
certes, mais quelle intuition!

France et Salvador. Si standardisé
soit-il, I'univers McDonald’s ne refuse pas
les changements, méme en matiére de
menu. Au débutdes années 1960, un fran-
chisé de Cincinnati explique a Ray qu'il
travaille dans un quartier catholique o1
manger de la viande le vendredi est inter-
dit. «Puis-je proposer un sandwich au
poisson ?» demande-t-il au boss. Ainsi
nait le Filet-O-Fish, sur lequel plusieurs

e succes
d’une franchise
S¢ mesure
a la richesse de
ses franchisés

A partir de 1980, le rythme
s'accélere, si bien que le
tiers des ouvertures se font
al'étranger. En 2016, McDo
compte plus de 36 500 res-
taurants dans 119 pays.
Rolls-Royce, jet privé, for-
tune de 500 millions de
dollars... Alafin de sa carriére, Kroc estun
homme comblé. Mais sa notoriété ne sera
jamais celle d’une star, sGirement parce
qu'il a gardé lamaniere de vivre d'un VRP.
La légende, c’est la chaine, pas lui. Et ce
sont les fréres McDonald qui 'ont inven-
tée et lui ont donné son nom. Mais Ray
Kroc, lui, avait le tempérament d’un en-
trepreneur et la capacité d’imposer sur la
planéte entiére un systéme aussi simple
que génial: «QSCV» («Quality, Service,
Cleanliness, Value»). Il est mort a 82 ans,
juste avantque le cinquante-milliardiéme
hamburger McDo soit dévoré. @

dela cuisine, uniforme des serveurs, com- générations de clients vont se ruer. Mais Hervé Jannic
& —r 'TI L) ’~ 3Tl 3
1968 36 500 70 millions 25,4 milliards
INVENTION LE NOMBRE DE RESTAURANTS LE NOMBRE DE CLIENTS SERVIS LE CHIFFRE D’AFFAIRES
DUBIGMAC MCDONALDS DANS 119 PAYS * CHAQUE JOUR DANS LE MONDE* ENDOLLARS DELAFIRME*
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1913-2001

1912-1996

Bill lewlelt et David Packard

ILS ONT LIBERE

EN LEUR ACCORDANT UNE CONFIANCE TOTALE

e garage est-il le paradis de

I'innovation technologique ?

Comme Apple trente ans plus

tard, Hewlett-Packard (HP)

est né dans la remise d'une
villa californienne. Le premier fabricant
d’ordinateurs au monde, dont le chiffre
d’affaires a atteint 100 milliards de dollars
en 2015, a vu le jour en 1939 a Palo Alto,
chezle couple Packard. La salle 2 manger
faisait alors office de bureau et le garage
(voir ci-contre) d'atelier.

Péche et camping. En 1989, cette mai-
son a été officiellement déclarée «lieu de
naissance de la Silicon Valley». Car David
Packard et William Hewlett ne se sont pas
contentés d'y créer I'un des plus grands
groupes de high-tech. Ils ontrévolutionné
le management et inspiré
des milliers de fondateurs
de start-up. Leur apport:
considérer que ce sont les
salariés, etnon les produits,
quiconstituent la ressource

entreprise. Une approche
désormais connue sous le
nom de «The HP Way». Son
origine, c’est I'amitié de
deux étudiants en électro-
nique a l'université de
Stanford : David Packard,
le sportif charismatique
et audacieux, et William
Hewlett, l'intellectuel
dyslexique et inventif. Ils
ont alors une passion com-
mune pour la péche et le camping. Lors
d’un séjour dans le Colorado, en 1934,
ils font un pacte: un jour, ils feront des
affaires ensemble. Dés lors, ils réfléchis-
sent a des produits pouvant intéresser
les grands groupes. Cing ans plus tard, ils
décident de fabriquer des oscillateurs
audio de précision.

Avec 538 dollars en poche etl'aide de leur
professeur Frederick Terman, qui s'éver-
tue a rapprocher 'université et le monde
de I'entreprise, ils s’installent dans le
fameux garage. Trés vite, le géant Disney

LES LECONS DE
LEUR SUCCES

l.a ressource la
plus precieuse de
la plus précieuse d'une I’cnlrcprisc. ce sonl dans son travail»,

ses salaries el

non ses produils
Une fois
I'objectif fixe,

il faut laisser les em-
ployées choisir eux-
memes le moyen
de l'atteindre

frappe a leur porte et achete huit oscilla-
teurs, qui lui permettront de synchroniser
les effets sonores du dessin animé
«Fantasia». Dans la décennie qui suit,
Hewlett et Packard cong¢oivent une di-
zaine d’autres appareils, dont des généra-
teurs de signaux pour la marine et des
brouilleurs de radars pendant la Seconde
Guerre mondiale. La répartition des
tiches est parfaite: I'administrateur
Packard travaille main dans la main avec
I'inventeur Hewlett. Pour choisir le nom
de leur société, ils tirent au sort le patro-
nyme qui aura la préséance. Un symbole
deleur conception nouvelle des relations
professionnelles.
Alépoque, les méthodes de management
classiques reposent sur une structure
hiérarchisée etl'obéissance de I'employé.
Hewlett et Packard imagi-
nent une autre voie. «Nous
croyions énormément aux
gens. Pour nous, l'objectif
étalt que chacun cherche a
s'amuser et a s'accomplir
écrira
Packard dans «The HP Way».
Erigeanten devise la phrase
d’Abraham Lincoln «Si je
n’aime pas quelqu’un, je
dois essayer de mieux le
connaitre», les deux hom-
mes résument leur philo-
sophie en cinq points. Le
plus important: «HP croit
que les meilleurs résultats
surviennent lorsque vous
choisissez les bonnes per-
sonnes, que vous avez confiance en elles,
que vous leur donnezlaliberté de trouver
le moyen de réaliser leurs objectifs et que
vous les laissez profiter des compensa-
tions qu'ils recoivent pour leur travail.»

Verrou scié. Les deux patrons ne se
fixent des objectifs qu’a moyen terme.
Al’écoute deleurs employés, ils sassoient
au milieu d'eux pendant les réunions. Dés
les années 1950, HP travaille en open
space. On raconte qu’un jour, William
Hewlett trouvant un verrou sur un casier,
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le scia et laissa une note : «<HP aconfiance
en ses employés», Lentreprise fut aussi
'une des premiéres a promouvoir le tra-
vail a temps flexible, 2 proposer des cours
du soir, des bonus proportionnels aux
résultats et un systéme d'assurance-mala-
die. En 1957, lorsque Hewlett-Packard
fitson entrée en Bourse, tous les employés
se virentaccorder des actions.

Outre leurs innovations dans le domaine
dumanagement, les deux pionniers de la
Silicon Valley se sont aussi fait remarquer
par leurs succes en matiére de recherche.
Durant cinquante ans, ils n'ont jamais
hésité a enterrer des projets pour se
consacrer au développement de produits
plus prometteurs. Dans les années 1970,
HP invente la calculatrice scientifique de
poche, avant de se lancer trés tot dans la
fabrication de micro-ordinateurs. En
1984, la firme lance la ThinkJet, premiére
imprimante a jet d’encre. Aujourd’hui,
le groupe est toujours leader mondial sur
cette ligne de produits.

Les deux Steve d’Apple. Lorsqu'ils
prennent leur retraite en 1978, Hewlett et
Packard assistent, fascinés, a la reprise
de leur culture entrepreneuriale par les
nouveaux princes du high-tech. D’Apple
a Google, tous s'inspirent du HP Way. En
1967, un gamin de 12 ans téléphone a Bill
Hewlett pour lui demander de lui fournir
des pieces détachées. Hewlett accepte et
lui propose du travail pour 'été suivant.
Cegosse, c'est Steve Jobs (lire page 40), qui
y rencontre un stagiaire, Steve Wozniak,
l'autre futur fondateur d’Apple.
Packard et Hewlett ont disparu en 1996 et
en 2001 sans voir leur entreprise plonger
dans la crise la plus violente de son his-
toire. La difficile fusion avec Compaq en
2002 a entrainé des suppressions d'em-
plois par dizaines de milliers. Et HP, qui a
perdu 12 milliards de dollars en 2012, s'est
scindée en deux en 2015, avec les PC et
imprimantes d’un c6té (HP Inc), et les
serveurs et services informatiques de
l'autre (Hewlett Packard Entreprise), pour
tenter de se réinventer. @

Imanol Corcostegui
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Bill Hewlett (a gauche

sur la photo ci-dessous)
et David Packard ont
fondé leur entreprise dans
le garage de la maison

du second, en 1939. Les
deux patrons de HP
revisitent ici cet endroit,
déclaré «lieu de naissance
de la Silicon Valley»

lors du cinquantenaire

de leur firme, en 1989,

"THE HP WAY"”, UN NOUVEAU

MODE DE MANAGEMENT

L'autonomie accordée aux Hewlett et Packard visitaient
salariés par Bill Hewlett et David chaque mois tous les bureaux
Packard s'est accompagnée et usines de |'entreprise et
d'initiatives symbolisant cette  organisaient un pique-nique
méthode de management annuel au cours duquel ils
alors révolutionnaire: dés1939, servaient les grillades. Enfin,
les bureaux furent organisés ils ont toujours privilégié

en open space, les patrons
laissérent leur porte ouverte
afin d’inciter les salariés a venir
les voir et des bonus indexés
sur les profits furent distribués.

la promotion interne, et John
Young comme Lewis Platt,

les deux premiers P-DG qui
leur ont succédé, étaient issus
des rangs de la firme.
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LB
SYSTEME
TOYOTA

TOUTES LES
DECISIONS SONT
PRISES EN
FONCTION DU
LONG TERME

LES SALARIES
ETLES
FOURNISSEURS
SONTEN
APPRENTISSAGE
PERMANENT

UNE BONNE
ORGANISATION
DU TRAVAIL
ELIMINE LES
GASPILLAGES

1913-2013

Eiji Tovoda son
A RELEGUE LE FORDISME AUX OUBLIETTES

n certain rapport au temps,
une multitude de petites dé-
cisions quotidiennes visant
toujours le trés long terme.
Telle était 'approche d'Eiji
Toyoda, dont I'ambition sans limite se
doublait d'une modestie patiente qui lui
faisait sans cesse remettre 'ouvrage sur
le métier. L'image fait d’ailleurs partie de
la culture Toyoda, la firme ayant d’abord
fabriqué des métiers a tisser.
Oui, Toyoda, avec un «d», car Eiji,
néen 1913, et son cousin Kiichiro,
de dix-neuf ans son ainé, ont le
bon sens de sacrifier leur patro-
nyme a une euphonie a visée com-
merciale. Les graphémes du nom
modifié signifient «prospérité».

Quasi-faillite. Kiichiro fonde
la branche auto de Toyota en 1933. Les
débuts sont désordonnés: prototypes
assemblés a la hate, difficultés d'organi-
sation, titonnements commerciaux... La
guerre puis des conflits sociaux entrainent
une quasi-faillite en 1950. Eiji est alors
envoyé aux Etats-Unis pour étudier les
méthodes de Ford. Il revient instruit sur
le bon... et le médiocre au sein des plus

l.a reduction
des dclais et des
stocks ameliore
Loul le processus
de production

grandes usines du monde. C’est en déve-
loppant cette observation critique qu'il
devient un «ingénieur du management»,
aujourd hui révéré pour ses améliorations
des process industriels.

Chez Ford, il a été frappé par I'’énorme
espace dévolu au stockage. D’ot1 son effort
pour réduire le délai entre la fabrication
des piéces etleur montage, y compris chez
les sous-traitants, C'est le point de départ
de la doctrine «just in time».

LES LECONS DE SON SUCCES

de l'org

Graceades «bons de commande» qui sont
transmis d’un poste a l'autre, la chaine
de production s’harmonise. Ce systéme,
le «kkanban», modifie l'organisation topo-
graphique des chaines, puis 'ordre d’in-
tervention des équipes, la place de1'usine
d’assemblage dans la galaxie des sites de
production et jusqu'a la conception de
l'objet final. Le «toyotisme», c’est ce ren-
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Tous les salaries
doivent ¢etre
impliques dans
le perfectionnement

anisation

Eiji Te

avec Tallchl bno le systéme
de production Toyota,

qui a depuis été copié dans
le monde entier par ses
concurrents. -~

versement du point de vue, cette subordi-
nation de toute 'activité de I'entreprise
-y compris I'étude des produits finis et la
gestion de la main-d’'ceuvre - al'efficacité
du processus de production. Autres prin-
cipes:le progreés ne s'arréte jamais, le seul
dogme est1'évolution. Et tous les salariés
sans exception sont impliqués dans le
perfectionnement de l'organisation. C’est
l'art du «kaizen» : la rigueur sans rigidité,
|'«<amélioration permanente».

Leader jalousé. En 1967, Eiji
Toyoda devient président, et 'ap-
plication de ses méthodes assure
le succes de son groupe, jusqu’a
ce qu'il devienne, en 2007, le nu-
méro 1 mondial. Celui dont on
jalouse les prouesses et dont le
moindre faux pas est monté en
épingle par la propagande des concur-
rents américains détronés.
Cette victoire a changé 'image du Japon.
De vilains copieurs, ses industriels sont
devenus des exemples a suivre. Et si la
réussite se mesure a l'influence, Eiji
Toyoda, décédéa100ansle 17 septembre
2013, a trés bien réussi. @

Robert Puyal
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Ingvar hamprad

n bébé sur dix serait congu
dans un lit Ikea. Cette
statistique, invérifiable,
illustre le dessein du
fondateur de la marque,
Ingvar Kamprad : vendre le moins cher
possible pour vendre le plus possible.
Toute légende ayant son mythe fondateur,
I'étincelle se serait produite lorsqu’Ingvar
acquit a 5 ans un lot de 100 boites d'allu-
mettes dont la revente a I'unité lui assura
un joli profit. «<Adolescent, le commerce
est demeuré mon idée fixe», confie-t-il.
Il créée son entreprise en 1943, a 17 ans.
Laquelle vend par correspondance stylos,
portefeuilles, bijoux de pacotille, bas
Nylon... Son nom: un acronyme composé
des initiales du jeune homme et des pre-
miéres lettres d'Elmtaryd, la ferme fami-
liale, et d’Agunnaryd, son village natal.

Le fauteuil Ruth. Ikea adopte vite la
stratégie qui fera son succes. D’abord
achetés a des grossistes, ses produits sont

bient6t obtenus

LES LECONS DE a moindre prix
SON SUCCES  aupres des fabri-
cants. Coté com-

l.e low-cosl  munication, l'en-
s‘applique a la  treprise se fait
connaitre en édi-

production, a
la distribution,
au marketing...

Diminuer
la qualité pour
reduire les prix
est un piege,
pas une solution

tant la brochure
«lkea News»,
ancétre du cata-
logue diffusé a
prés de 200 mil-
lions d’exem-
plaires. Enfin,
Ikea se spécialise
dans I'ameuble-
ment, avec un
premier fauteuil
baptisé «Ruth» en 1948. Le trait de génie:
les meubles sont livrés dans des paquets
plats, le client étant chargé de les assem-
bler lui-méme. L'astuce marketing: les
articles portent des noms de collines, de
lacs... plutét que des numéros de série.
L'affaire marche bien, et son succés
explose lorsque Kamprad, constatantque
la VPC est critiquée pour la piétre qualité
de ses produits, permet aux acheteurs de
constater de visu que chez Ikea, ce n’est
pas le cas. Sa premiére grande surface

PHOTO: ® INTER IKEA SYSTEM

Né en 1926

FONDATEUR D’IKEA

6 6 LES GENS DISENT
QUE JE SU|S RADIN, MAIS
CA M'EST EGAL! 9’

Igvar Kamprad, P-DG d'lkea

ouvre en Suede en 1958. Plus de 18 000
clients s'y ruent le premier jour et repar-
tent tous avec plus d'articles que prévu,
car I'écart de prix avec la concurrence est
spectaculaire; il a méme augmenté,
puisque les clients emportent désormais
eux-mémes les meubles avant de les mon-
ter. Dés 1961, lkea délocalise sa produc-
tiondans les pays a bas colits, en Pologne
pour commencer, puis plus tard en Chine.

Péché capital. Amesure que le nombre
de références augmente, le catalogue
s'étoffe et met en scéne ce que Kamprad
appelle le «design démocratique» (com-
binant esthétique et fabrication automa-
tisée). En 1976, Ingvar Kamprad affiche
ses commandements: prix bas, articles

igvar Kamprad,

qui a longtemps vécu

en Suisse pour des
Jraisons fiscales, est
Sretourné en Suéde.

W)

1N\ ‘x‘,
'
1)) (‘%

variés, esthétiques et fonctionnels, orga-
nisation optimisée, humilité... «Le gas-
pillage est un péché capital», ajoute le
P-DG, qui assume saréputation de pingre.
Avec 31 milliards d’euros de ventes
en 2015, 333 magasins dans 28 pays et
771 millions de visites chaque année, Ikea,
devenu un mastodonte, symbolise |'uni-
formisation des modes de vie. «Ce qui me
motive, réplique-t-il, estle sentiment que
je participe a un gigantesque projet de
démocratisation.» S'il a passé la main a
son fils Mathias, il continue de présider
la fondation qui détient le groupe et de
toucher des dividendes sur I'utilisation
de la marque. Tkéa lui aurait rapporté
3 milliards d'euros. @

Mathieu Carquain
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Né en 1935

JacR Welch wapecupLe

LES PROFITS DE GENERAL ELECTRIC

urnommé «Neutron Jack»,
du nom de la bombe qui
anéantit les hommes en
épargnant les batiments,
Jack Welch n’appréciait
guere ce sobriquet, pourtant justifié.
Aprés sa nomination comme P-DG de
General Electric, il réduisit en cing ans
les effectifs de 410000 a 300000 salariés
(tout en boostant le chiffre d’affaires et
les profits). Ses directeurs de 'époque se
souviennent du conseil qu'il prodiguait
chaque année: «Ciblez les 10% de vos
collaborateurs les moins performants et
virez-les.» Mais la réputation de Welch
ne se résume pas a son image de coupeur
de tétes, sinon il n'aurait pas été élu
«Manager du siécle» par le magazine
«Fortune» en 1999.
Né en 1935, John Francis
Welch, rebaptisé Jack, est
d’origine modeste: école
de quartier, petits jobs...
Personne dans la famille
n'a fait d’études supé-
rieures, mais lui, s'inscrit
a l'université d’Amherst
- peuréputée - dontil sort
diplémé en 1957. Tres
fiers, ses parents lui offrent une Volks-
wagen. Attiré par la chimie, il tente un
doctorat a I'université Champaign, bien
cotée celle-1a. Pari gagné.

En route vers le sommet. En 1960,
pour son premier job, il entre chez
General Electric. Il fera toute sa carriére
dans cette institution fondée en 1892
par Thomas Edison. Présent dans vingt
secteurs, du grille-pain aux centrales
% nucléaires en passant par les moteurs
z d’avion, GE est alors handicapé par la
E lourdeur de son organisation. Jack Welch
£ s’en apercoit lorsque, un an aprés son
é embauche, il recoit une augmentation de
z 1000 dollars. La méme que ses collegues,
& alors qu'il s'estime le meilleur. Seul I'inté-
£ rét de son travail le convainc alors de ne
§ pas démissionner.
g Accrocheur et briseur de routine, il prend
2 vite du galon: chef de projet dés 1965,
gil dirige ensuite le département plas-
Z tiques, la division chimie-métallurgie

¢ \c rester
dans un
metier que si
on en est
le leader ou
le numero 2

puis devient directeur de groupe en 1973.
Quatre ans plus tard, le voila responsable
des produits de consommation. Il a alors
atteint le vingt-septieme échelon hiérar-
chique sur 29. A 42 ans, il n’est plus qu'a
deux marches du fauteuil présidentiel.
Difficile de ne pas cogiter, d’autant que le
boss doit partir dans trois ans...

Manceuvrer le mastodonte. Le boss,
Reginald Jones, a I'allure d'un patricien.
Tout le contraire du bouillant Jack.
Mais les deux hommes se respectent et,
apres d'dpres bagarres entre six candidats,
c’est Welch qui 'emporte. «Une torpille
remplace une légende», commente alors
un journal. Jack a désormais plus de
400000 salariés sous ses ordres.

LES LECONS DE SON SUCCES

¢ Avant une
acquisition,
verifier la
compalibilite
des cultures
d’entreprise

Malgré son apparence culottée, le nou-
veau patron n’est pas si sr de lui. Petit,
chauve, doté d’une élocution médiocre,
il ne connait ni la politique ni les médias.
Mais sa spontanéité va le sauver. Un jour,
alors qu'il a sorti le grand jeu (costume
sombre, chemise empesée...) un adminis-
trateur de GE I'interpelle : «Jack, ce dégui-
sement, ce n'est pas toi. Reste simple, c’est
ta nature.» Welch se libére alors des
contraintes de l'establishment. Pour em-
baucher, il s'intéresse peu a I'apparence
des candidats et a leurs diplomes.
«L'important, dit-il, c’est 'appétit qu'ils
montrent pour leur futur métier.» Méme
exigence pour ses adjoints, «Trop d’entre
eux considerent leur poste comme une
récompense et non comme une oppor-
tunité», constate-t-il. Pour manceuvrer
le mastodonte, il emprunte au général
prussien von Moltke sa définition de la
stratégie: «Ce n'est pas un plan d’action a
long terme, mais I’évolution d’une idée
centrale au cours de circonstances chan-
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¢ La valeur
d’'une
stratégie est
celle des
hommes qui
I'appliquent

geantes.» Pronant l'adaptation perma-
nente, Welch s'efforce d’«insuffler 'esprit
d’une petite entreprise dans le corps
d’une grande». Son obsession: éliminer
la bureaucratie, casser les habitudes.
Exemple, le département nucléaire.
Depuis la catastrophe de Three Mile
Island, il tourne au ralenti, mais compte
2500 salariés désceuvrés. Pourquoi? «Au
cas ol de nouvelles centrales seraient
construites», répond son responsable.
Coleére du patron: le nucléaire, c’est fini;
une équipe de maintenance doit suffire.
Un an plus tard, il reste 160 salariés et les
bénéfices ont fait un bond.

§'il élague les branches malades, Welch
investit aussi dans les activités d’avenir.
D’ou le paquet mis sur I'imagerie médi-
cale. Et GE Capital, la fi-
liale qui marie la finance
etl'industrie, va connaitre
unessor spectaculaire: de
19802 2000, ses actifs pas-
sentde 11 a 370 milliards
de dollars. L'une des
seules bourdes de Welch:
l'achatdeKidder Peabody
en 1986. Ce temple de la
haute finance est un uni-
vers aux antipodes du sien. A la suite de
malversations, l'affaire tombe dans le
rouge pendant de longues années. Une
mésaventure dont il tire la legon : on peut
s'adapter a un nouveau métier, pas a une
autre culture d’entreprise.

Succession assurée. Lerreur qu'il veut
atout prix éviter, c'est rater sa succession:
se souvenant des manceuvres qui ont pré-
cédé sanomination, il la prépare dés 1994,
a 58 ans. Bien lui en prend car, 'année
suivante, c’estl'infarctus, et un quintuple
pontage dontil se sort bien. Ayantadoubé
Jeff Immelt, il pratique la double com-
mande, avantde quitter le groupe en 2001.
avecle sentiment du devoir accompli. Il a
écrit en 2005 un livre au titre évocateur,
«Winning», et donné des conférences
dans le monde entier. «Les dirigeants qui
ne savent pas licencier devraient étre mis
ala porte, martele-t-il. Et ceux quiy trou-
vent trop de plaisir aussi.» ©

Hervé Jannic



P-DG de General
Electric de 19812 2001,
Jack Welch s’est efforcé
de supprimer la bureau-
cratie et d'améliorer

la réactivité du groupe.
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Né en 1944

Jong-Yong Yun
BALAYANT LES TRADITIONS, IL A

TRANSFORME SAMSUNG EN

ien ne laissait supposer,

quand il en est devenu P-DG

en 1996, que Jong-yong Yun

allait lancer une révolution

managériale chez Samsung
Electronics. Ni que la qualité de sa gestion
durant douze ans lui vaudrait autant de
titres de gloire: Meilleur manager de
Corée en 1999, Businessman asiatique de
I'année («Fortune», 2000), Meilleur mana-
ger de I'année («BusinessWeek», 2004),
deuxieme P-DG le plus
performant, derriére Steve
Jobs («Harvard Business
Review», 2009). Diplomé
de l'université de Séoul,
puis du Massachusetts
Institute of Technology,
cet ingénieur avait en effet
mené toute sa carriere
dans le groupe Samsung. Il
possédait, a priori, le profil
classique des dirigeants co-
réens, coulés dans le moule
et alignant prudemment
leur stratégie sur celle de
leur prédécesseur.

Gollt pour les sciences.
Deés sa plus tendre enfance,
Jong-yong Yun manifeste une soif d'ap-
prendre hors du commun. A la sortie du
lycée, il veut étudier la philosophie avant
d’opter finalement pour une formation
d’'ingénieur, mieux a méme de lui fournir
un emploi. Loués par ses professeurs puis
par ses supérieurs hiérarchiques, son gotit
pour les sciences, son pragmatisme et sa
capacité a prendre de la hauteur lui per-
mettent de s'illustrer dans tous les postes
qu'’il occupe (production, recherche,
gestion...). A 52 ans, il accéde ainsi a la
présidence de Samsung Electronics.

Lorsque Jong-yong Yun en prend les
rénes, l'entreprise traverse une mauvaise
passe. La conjoncture s'assombrit - car
les hausses de salaires ont fait baisser la

LES LECONS DE
SON SUCCES

Pour devenir
tres reéactive, une
entreprise doit
changer l'attitude
de lous ses salaries

Un P-DG ne peut
prendre le pouls
de sa societe sans
discuter avec
ses ouvriers el
ses employes

compétitivité de la Corée du Sud - et elle
va devenir exécrable apres la crise finan-
ciére asiatique survenue a I'été 1997 et
I'explosion de la bulle Internet en 2000.
De plus, le «chaebol» (conglomérat)
Samsung, dont le développement a long-
temps dépendu des aides de I'Etat, voit
ces derniéres se tarir du fait de I'asphyxie
des finances publiques. Enfin, sa filiale
électronique, numéro 1 mondial des
cartes mémoire, souffre d'une chute des
prix des composants et perd
de l'argent sur ses micro-
ondes et ses téléviseurs.

MP3 et smartphones.
Dés son entrée en fonction,
le nouveau P-DG annonce
que Samsung Electronics
va profiter de la crise pour
distancer ses concurrents.
Afin de redresser la situa-
tion, il prend d’emblée des
mesures aussi radicales
qu’inhabituelles au pays
du Matin-Calme: il réduit
les salaires d'un tiers, vend
2 milliards de dollars d'ac-
tifs, remplace la moitié des
directeurs de division et
ferme les usines durant des semaines afin
d’écouler les stocks. Puis Jong-yong Yun
lance des réformes structurelles qui vont
devenir une source d’inspiration pour
toute la Corée, avantde se diffuser dansle
monde entier. Sous sa houlette, Samsung
Electronics délaisse ses activités mar-
ginales ou pas assez rentables, telles que
la fabrication de lave-vaisselle, de presse-
fruits électriques ou de pagers, et se re-
centre sur des produits a la pointe de la
technologie, comme les écrans plats,
les lecteurs MP3 et les smartphones. De
plus, toutes les activités fonctionnelles
de l'entreprise (ressources humaines,
information, énergie, matériaux, équipe-
ments, logistique...) sont reconfigurées
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SMARTPHONE
GALAXY S7
Contrairement au Note 7,
dont la batterie explosait,
celui-ci fonctionne bien.
Il dispose de tout un éco-
systéme connecté.

CAMERA3D
Cette petite caméra filme
desimages en 3D qui
peuvent étre visionnées
grace au casque de réalité
virtuelle également
vendu par la marque.

dans le souci d’accroitre la productivité
et de réduire les temps de fabrication.
Cette approche globale et méthodique,
qui releéve du reengineering industriel,
Jong-yong Yun l'avait déja testée avec
succes lorsqu'’il dirigeait la division ma-
gnétoscopes. Passant outre les résistances
internes, il avait alors délaissé le modele
de management coréen, en ayant recours
ala persuasion et ala preuve parl’exemple
plutét qu’a l'autoritarisme.

Afin de mener a bien la mutation de son
entreprise, Jong-yong Yun double d’abord
les effectifs du centre d’ingénierie indus-
trielle. Et, pour mettre les points surles «i»,
le P-DG se charge lui-méme de persuader
les 1550 cadres dirigeants du bien-fondé
de ses initiatives. Elles s'inspirent de
concepts marketing expérimentés aux
Etats-Unis, ou il a fréquenté les bancs du




ECOUTEURS SANS FIL
Ces écouteurs embarquent
un cardiofrequencemeétre et

un accéléromeétre pour mesurer
les performances des sportifs.

SAMSUNI

UN CASQUE
DE REALITE VIRTUELLE
Ce casque fabriqué
par Samsung, mais doté de
la technologie Oculus, permet
une immersion totale.

LES INNOVATIONS
RECENTES

DE SAMSUNG
ELECTRONICS

MIT, et des pratiques industrielles en
vigueur dansles usines du Japon, un pays
qu'il connait bien pour y avoir été prési-
dentde la filiale Samsung.

Non content de remanier profondément
la chaine d’approvisionnement en intro-
duisant le principe du «juste a temps» et
la production a la commande, Jong-yong
Yun innove aussi dans la gestion des
ressources humaines. Rejetant le modele
coréen, il encourage les salariés a s'expri-
mer, a devenir autonomes eta prendre des
initiatives. Pour disposer d’informations
de premiére main et court-circuiter les
échelons intermédiaires dans une entre-
prise ou la hiérarchie a été sanctifiée, il
visite réguliérement ses usines et n’hésite
pasarejoindre les ouvriers apres le travail
pour boire avec eux le soju, un alcool
traditionnel coréen. «Les problémes se

trouvent généralement sur les sites de
production. Pour simplifier et accélérer
le processus de décision qui permet de les
résoudre, rien de tel qu'en parler directe-
ment avec les intéressés», explique-t-il
dans la revue «Industrial Management».
Autre innovation majeure: il crée, au sein
de chacune des 14 divisions de Samsung
Electronics, la fonction de directeur de la
production globale, chargé de contrdler
I'ensemble du processus industriel (four-
nisseurs et sous-traitants compris).

Révolution permanente. Résultat de
cet électrochoc ? La premiére année,
Samsung Electronics double sa producti-
vité et réduit ses stocks d’un tiers, ce qui
contribue a améliorer sa trésorerie. Puis
I'entreprise traverse la crise financiere
asiatique sans dommage. Méme apres les

Sous le régne de
Jong-yong Yun,
Samsung a délaissé
les presse-fruits pour
les smartphones

et les écrans plats.

UN MONITEUR
D’ACTIVIT
Ce bracelet embarque un
GPS et est capable de
faire le relevé du parcours
que vous venez d'effec-
tuer. Il se met en route dés
le début de I'effort.

attentats du 11 septembre 2001 et'explo-
sion de la bulle Internet, elle continue
d’enregistrer de confortables bénéfices.
Et alors que dix-neuf des trente chaebols
coréens disparaissent, Samsung se hisse
au rang de premier groupe du pays grice
aux performances de sa filiale high-tech.
Lorsque Jong-yong Yun quitte Samsung
Electronics en 2008, la firme est devenue
numéro 1 mondial des téléviseurs et
numéro 2 des mobiles.Elle ravira rapide-
ment la premiére place dans ce secteur.
Ce qui la rend trés vulnérable, en 2016, a
I'incroyable crise de confiance causée
parla catastrophe de son mobile haut de
gamme, le Galaxy Note 7, dont la batterie
prend feu et explose. La firme prend la dé-
cision dele retirer du marché. Un camou-
flet pourle champion du secteur. @
FrédéricBrillet
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Né en 1944

Ired Smith «sicesruncous

URGENT,

rederick Wallace Smith aurait
pu tranquillement vivre
sur I’héritage de son pere,
cofondateur de la division
Greyhound (cars longue dis-
tance) couvrant le sud des Etats-Unis.
Mais son séjour de quatre ans au Vietnam,
ol il a servi comme pilote et officier dans
les marines, lui a apparemment donné le
goflitdurisque:apres des études d’écono-
mie a Yale, Smith décide, 427 ans, d’inves-
tir la fortune familiale dans la création
d’'une compagnie de transport aérien
express. Ce sera Federal Express, qu'il re-
baptisera FedEx en 1994.
Il va réussirau-dela de ses
espérances, car lamarque
est passée dansle langage
courant («to fedex» signi-
fie «envoyer un paquet
en express»). En 2016, via
ses deux divisions Ground
et Express, le groupe
achemine chaque jour
11,5 millions de colis de-
vantatteindre leur destination le plus vite
possible: ordinateurs, pieces détachées,
denrées alimentaires périssables, organes
humains a des fins de transplantation...
Pour sa part, la division Freight assure
quotidiennement 81 000 livraisons avec
une flotte de 14 500 camions. Colossal.

Black jack salutaire. C'est a I'univer-
sité que l'aventure a commencé. Fan
d’aviation, pilote amateur, Fred Smith
veut faire de sa passion son métier. Il pré-
sente dans un mémoire le business plan
d’une entreprise capable de livrer un
paquet en vingt-quatre heures n'importe
ot aux Etats-Unis. Al'époque, le transport
aérien de marchandises est réparti entre
les compagnies qui font voyager les pas-
sagers. Pour elles, le colis reste une activité
marginale et la qualité du service s'en
ressent. Smith imagine la création d’'une
flotte spécifique, basée sur un «hub» par
lequel les paquets transiteraient avant de
repartir vers leur destination finale. Les
avantages de ce type de réseau: réduction
du nombre de lignes et d’appareils, rac-
courcissement des délais, optimisation du
remplissage des avions et baisse des cofits.

Concevoir
sa logistique
avece soin
pour realiser
d’énormes
¢conomies

Le concept de hub, qui s’est depuis géné-
ralisé au transport des passagers, estalors
révolutionnaire. Mais Frédéric Smith
n'obtient qu'un C - note médiocre - a son
mémoire. Il a raison trop tot.

Tétu, il décide, son diplome en poche, de
fonder sa boite en 1971. Apres deux ans
de tests, il acheéte 14 Falcon 20, choisit
Memphis comme hub et lance, le 12 mars
1973, son activité : il dessert 25 villes amé-
ricaines. Alors qu’il pensait livrer au
moins 350 colis le premier jour, il ne regoit
que 6 commandes. Le choc est rude. A la
mi-juillet, sa société n'a plus que 5000 dol-

LES LECONS DE SON SUCCES

plus que
ce qu'on peul
lui offrir

lars en caisse alors qu’elle doit en régler
27000 pour ses dépenses de kéroséne de
la semaine. Smith part alors a Las Vegas
pour le week-end. Il joue ces 5000 dollars
au black jack etrevientavec 32000 dollars
aMemphis. A un collaborateur qui lui re-
proche d’avoir pris ce risque, il rétorque:
«Quelle différence cela aurait-il fait si
j'avais perdu ? De toute fagon, on n’avait
plus de quoi faire voler nos avions...»
Sauvée in extremis, la firme réussit a se
recapitaliser dans les semaines qui sui-
vent, puis a remonter la pente, malgré
I'impact du premier choc pétrolier.

Le succes venant, Fred Smith entreprend
de peaufiner son concept. «Vous pouvez
avoir le meilleur manager du monde, vous
n’en aurez pas moins des problémes si
la stratégie est mauvaise», répete-t-il sou-
vent. Son expérience dansl'armée améri-
caine, habituée a intégrer les transports
aérien et terrestre, lui donne ainsil'idée
de parquer ses camions au bord des pistes
des aéroports afin d’accélérer les transbor-
dements précédant la livraison. Federal
Express devient aussi un pionnier du
«tracking» (suivi) informatique des colis
et de l'utilisation des codes-barres. Une
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au calme,
hors du feu
de I'action

fois sa domination assurée aux Etats-Unis,
Fred Smith duplique son modéle al'étran-
ger en ouvrant d’autres hubs, dont Roissy
en Europe et Guangzhou en Asie. FedEx
est désormais un groupe international.

«Seul au monde». Le fondateur de
FedEx a aussi marqué de sa personnalité
le management etla culture de son entre-
prise. Pour obtenir des salariés un haut ni-
veau d'engagement, garant de la qualité
duservice, il leur demande de «ne jamais
promettre plus qu’ils ne peuvent offrir et
de donner toujours plus que ce qu'ils ont
promis». Il encourage leur
implication en acceptant
d’incarnerson propre role

\e pas P[’C!I(}I'C dans «Seul au monde», ou
promelttre les décisions  Tom Hanks joue un em-
au client cruciales ployé de FedEx victime

d’un naufrage, mais qui
réussit a livrer son colis
envers et contre tout. Bien
lui en prend: I'’énorme
succes du film contribue a
faire connaitre sa firme en Europe et en
Asie au début des années 2000.

Républicain bon teint, Smith est hostile
aux syndicats, mais il offre a ses salariés
des avantages susceptibles d’entretenir
leur loyauté: une bonne couverture
retraite et santé, un budget élevé de for-
mation continue, la priorité donnée aux
promotions internes, y compris pour les
Afro-Américains etles employés d’origine
mexicaine. Résultat ? Durant la grande
gréve qu’a subie UPS dans les années
1990, les salariés de FedEx ont accepté
de travailler deux fois plus pour assurer les
livraisons de leur concurrent...

Pére de dix enfants. Fred Smith estime
que la demande va continuer a croitre, et
sa compagnie, dont le chiffre d'affaires a
dépassé 48 milliards de dollars en 2015, a
se développer. Toujours aux commandes a
72 ans, ce pere de dix enfants envisage
l'avenir avec sérénité. Opposé au «worka-
holism», il se ressource de plus en plus
souvent dans sa ferme proche de Memphis,
la ot1il a miiriles décisions qui ont changé
le visage du transport express. @

Frédéric Brillet

PHOTO: © LUDOVIC/REA
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Fred Smith a inventé
le concept de hub
aérien avant méme
de lancer FedEx.
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

Les
genies du
markeling

DE METTRE LA MAIN
AU PORTEFEVUILLE

lesbases deladistribution moderne,
(produits a la disposition du client,
prix fixes, promotions et soldes...) et
I'’Américain Harley Procter, qui fixe
les régles cardinales du marketing
pour écouler son savon Ivory (nom
de marque séduisant, différenciation
du produit, publicité sur plusieurs
supports...). Boucicaut eut de nom-
breux héritiers, comme Sam Walton
(Wal-Mart), seigneur du discount.
Harley Procter, lui, inspira d’autres
stée Lauder, la reine de la cosmé-  P-DG qui ont transformé la commu-
tique, quine passait«pasunjoursans  nication des marques. André Citroén
vendre», faitpartiedesP-DGquiont  fut ainsi le premier a recourir a la
raffiné l'art de persuader le client  publicité événementielle et Phil
demettrelamainau portefeuille. Elle  Knight dota Nike du meilleur slogan
fait partie d'une lignée apparue au  du XX°siécle («Just doit»). Enfin, en
milieu du XIX*siécle, lorsquelesdé-  se mettant lui-méme en sceéne,
buts de la société de consommation  Richard Branson (Virgin)a démontré
ont forcé chaque entreprise asedis-  que l'excentricité d’'un P-DG peut
tinguerdesesconcurrentes. Sesdeux  donner a sa marque une image a la
pionniers sont le Francais Aristide  fois «cool» et éclatante. @

Boucicaut, qui pose au Bon Marché Patrice Piquard

© 82 ARISTIDE BOUCICAUT (Au Bon Marché) © 84 HARLEY PROCTER (Procter & Gamble)
© 86 ANDRE CITROEN (Citroén) © 88 ESTEE LAUDER (Estée Lauder)
© 90 SAM WALTON (Wal-Mart) © 92 HERB KELLEHER (Southwest Airlines)
© 94 HORST DASSLER (Adidas) © 95 PHIL KNIGHT (Nike) © 96 RICHARD BRANSON (Virgin)
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LES GENIES DU MARKETING

1810-1877

Aristide Bouci

LE COMMERGCANT QUI A
ETABLI LES PRINCIPES DE
LA GRANDE DISTRIBUTION

I’Exposition universelle
de Paris, en 1855, un com-
mergant prospere flane
dans les allées. Aristide
Boucicaut est l'associé
d’un certain Paul Videau,

plier par vingt-cinq le chiffre d’affaires
de son enseigne. Asamorten 1877,le Bon
Marché, premier grand magasin de I'his-
toire, est connu dans le monde entier et
emploie 1788 salariés qui servent 18 000

clients par jour. C'est de

avecquiil geredepuis 1852 LES LEGCONS DE  cette réussite spectaculaire

Au Bon Marché, un «maga-
sin de nouveautés» de larue
de Sévres qui vend des
draps, du tissu, des articles
de mercerie, des matelas
et des parapluies. Les af-
faires sont bonnes, car la
premiere révolution indus-
trielle est en train de trans-
former la capitale : sa popu-

SON SUCCES
& Acheler
en grande

quantité pour
vendre au

meilleur prix
¢ Soigner la

qu’est née l'expression «la
bosse du commerce», a
cause de celle dont était
affligé Aristide Boucicaut.
Né en 1810 a Belléme, ce
Normand, fils de chapelier,
travaille d’abord comme
commis dans la boutique
paternelle puis devient
marchand d’étoffes sur les

lation atteint 1 million d¢co du magasin  marchés. Il «monte a Paris»

d’habitants et le montant pour S()ll"gl](?l'
la qualite
des produils

¢ Multiplier
les services

de I'épargne y a quintuplé
en vingt ans. Subjugué par
I'étalage de biens et par l'ef-
fervescence de la foule qui
s’extasie devant chaque
stand, Boucicauta uneidée

a 19 ans et est embauché
comme employé dans un
magasin de nouveautés. Les
boutiquiers de la capitale
ont alors mauvaise répu-
tation. Les marges sont
énormes, le marchandage,

qui va révolutionner le aux clients pour qui est de regle, permet de

commerce et poser les fon-
dements de la grande distri-
bution: le libre accés du
consommateur au magasin,
sans obligation d’achat. Au cours des deux
décennies suivantes, il invente le marke-
ting et le merchandising, et fait du Bon
Marché un temple de la consommation
incarnantles valeurs de labourgeoisie du
second Empire (1852-1870). Emile Zola,
fasciné par ce magasin, décrira l'irrésis-
tible ascension d’Aristide Boucicaut dans
sonroman «Au bonheur des dames».

Fils de chapelier. Le triple pari de
Boucicaut: mettre sous les yeux des
clients une telle profusion de biens qu’ils
ne peuvent se retenir d'acheter; leur lais-
ser le choix de repartir sans effectuer
d’emplettes; afficher des prix fixes. Grace
a cette stratégie, il va, en vingt ans, multi-

les s('(ll_liro
et les fideliser

fixer les prix «a la téte du
client» et le boniment des
«calicots» (les chefs de
rayon) empéche de se faire
une idée de la qualité des produits.
Boucicaut apprend le métier et épouse
Marguerite Guérin, une employée de
maison qui l'aidera a batir son empire et
prendrasa suite a samort. En 1852, ils s'as-
socient au propriétaire du Bon Marché.

Semaine du blanc. Dés 1855, Boucicaut
supprime le marchandage, affiche ses prix
sur des étiquettes et inculque sa doctrine
commerciale a ses employés: «Le client
estla personnela plusimportante de cette
maison. Il ne dépend pas de nous, nous
dépendons de lui.» Le Normand, qui
achete en trés grande quantité et met en
concurrence ses fournisseurs, pratique
les prix les plus bas de Paris. Trées vite,
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‘aul

libre et rayons
variés réduites

Avant 1855, on
n'entrait dans un le premier commer-
magasin que pour
acheter. Boucicaut
supprime cette
regle et multiplie
les rayons afin de
séduire les clients.

Boucicaut était
barbu et d'impo-
sante stature.
L’expression «la
bosse du com-
merce» aurait
pour origine
celle dont était
affligé ce patron
remarquable.

Entrée Prix fixes

et marges

Boucicaut est

¢ant qui bannit
le marchandage
et affiche ses
prix (inférieurs de
20% & ceux de
ses concurrents),




Livraison
a domicile

Le Bon Marché
entretenait 100 che-
vaux pour tirer les
carrioles livrant ses
clients parisiens. Par
la suite, il étendit
ce service a 93 villes
de banlieue.

RO
e/, ,'® & \UBON MARCHE

LES INNOVATIONS DU |
CREATEUR DU BON MARCHE

Possibilité
d’échange

Pour souligner
la grande qualité
de ses produits,

Boucicaut a offert
asesclients la
possibilité de les

échanger s'ils ne leur

convenaient pas.

Semaine
a prix
cassés

Les affaires étant
mornes aprés
les fétes de fin d’an-
née, Boucicaut les
dynamise en inven-
tant Ia «semaine
du blanc» a prix
cassés en janvier.

Catalogue et
échantillons

Pour promouvoir
son magasin,
Boucicaut distribue
agendas et
échantillons. Il crée
aussi un catalogue
de VPC pour ses
clients de province.

PHOTOS: © SP LE BON MARCHE

le volume des ventes et la rotation rapide
des stocks lui permettent de compenserla
baisse de ses marges. Malgré l'afflux de
clients, cesinnovations effraient son asso-
cié Videau, quiseretire en 1863, Le patron
du Bon Marché en profite pour accélérer.
Apres avoir créé un catalogue de VPC,
instauré la livraison a domicile, 'envoi
franco de port, la possibilité de rendre
les achats qui ne conviennent pas et la
«semaine du blanc», ancétre des soldes,
il construitI'écrin de ses réves en 1869.
Afin d’offrir a la bourgeoisie parisienne un
éblouissant palais de la consommation,
le commergant fait appel a Gustave Eiffel
et a I'architecte Louis-Charles Boileau.
Ils surmontent la facade du Bon Marché
de coupoles et I'ajourent d'immenses
vitrines éclairées dans lesquelles les plus
belles étoffes du magasin habillent des
mannequins de cire. Al'intérieur du vaste
hall, les marchandises sont luxueusement
mises en scéne. Le maitre des lieuxa com-
pris, bien avant les situationnistes, que la
consommation est un spectacle, et il va
d’ailleurs jusqu’a organiser des concerts
dans son magasin. Aristide Boucicaut
tresse aussi la légende du Bon Marché en
utilisant la presse (a laquelle il dicte sans
doute les articles les plus élogieux) et
en distribuant des agendas vantant la
«féerie» de son établissement.

Manager de choc. Pour transformer
son grand magasin en «cash machine»,
Boucicaut innove également dans le do-
maine du management, appliquant au
commerce les régles en vigueur dans
l'industrie. Il rationalise les tdches, forme
ses employés, fait établir des statistiques
quotidiennes et instaure la promotion
interne. Ses salariés sont mieux payés
qu‘ailleurs et nourris sur place. Ils doivent
en contrepartie se plier aux régles maison.
Des inspecteurs présents dans le magasin
sanctionnent la moindre infraction: sur
les 400 employés embauchés en 1873,
39% seront licenciés avant 1878. Fervent
catholique, «Le Juste», comme le surnom-
ment ses troupes, crée aussi une caisse
de retraite qui ouvre droit a une pension
aprés vingt ans de service.
La révolution déclenchée par Boucicaut
fera école: a la fin du XIX¢siecle, des
grands magasins ouvrent dans les princi-
pales capitales. A Paris, les rivaux de
Boucicaut - Jules Jaluzot, qui fonde le
Printemps en 1865, et Marie-Louise Jay,
cofondatrice de la Samaritaine (1869) -
sont d’ex-employés du Bon Marché.®
Francoise Marmouyet
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weezs |lArIQY Procler par
TOUS LES INGREDIENTS QUI CREENT

eut-on parler de génies du
marketing comme on parle
de musiciens, de peintres ou
d’écrivains de génie ? Cela pa-
rait pour le moins aven-
tureux. Mais a lire la biographie de Harley
Procter, on est presque tenté de répondre
par l'affirmative.
Nous sommes en 1879. Harley a 33 ans.
Depuis pres d'un demi-siécle, son pére,
William Procter, et son oncle, James
Gamble, respectivement agés de 78 et
76 ans, fabriquent des bougies et du
savon. L'industrie, en cette
fin de XIX*siecle, a le vent
en poupe. A tel point qu’aux
Etats-Unis, la productionde
biens manufacturés est en
train de dépasser celle de
l'agriculture. Le probléme,
c'estquele business familial
Procter & Gamble est a la
traine. Le kéroséne, le gaz et
l'électricité font de 'ombre
a la bougie, qui représente
les trois quarts des revenus
de 'entreprise. Quant au
savon, la concurrence est
rude, quoi qu’en pense
James Gamble. En effet, le
patriarche estime qu’avec
24 références, la compagnie
offre un choix bien assez
large a ses clients.

Psaume inspirant. Son
fils, pourtant, est d’un avis
contraire. Premier membre
de la famille dipldmé de I'université (en
chimie), James Norris Gamble a mis au
point un nouveau savon complétement
blanc, de qualité semblable aux produits
haut de gamme a I’huile d'olive importés
de Castille. Dés lors, son cousin Harley
Procter, fils de William, se creuse les
méninges. Il a conscience que ce produit,
s différent de ceux de la concurrence,
représente une chance d’enrayer le déclin
annoncé de l'entreprise.
La réclame est alors une technique en-
core balbutiante, mais Harley Procter sait

~ intuitivement qu'un produit doit étre

doté d'un nom attirant et d'un argument
de vente frappant pour trouver son pu-
blic. Ce dimanche matin, durant l'office

LES LECONS DE
SON SUCCES

4 Un produit
doil ¢étre dote
d’attributs
le distinguant de
Ses concurrents
¢ La durée
de vie d'un
excellent slogan
n'a quasiment
aucune limite
¢ La publicite
pour un
produit de masse
doit utiliser
tous les medias

al'église, au lieu de prier, il réfléchit a son
savon. Autour de lui, 'assistance entonne
le psaume 45.8. Il y est question d’aloés,
de myrrhe, de fleurs de cassier, et de
«palais d’ivoire dans lesquels on trouve
le bonheur». «Ivory...» Euréka! Harley
Procter a trouvé le nom de baptéme de la
nouvelle marque: I'Ivory Soap est lancé
le 18 juillet 1879.

Un vrai cas d'école de marketing : Procter
fait la promotion de son savon en signa-
lant qu'il convient «a la lessive comme a
I'hygiéne corporelle». C’est le premier
produit de la famille des
«deux en un», un concept
qui reste d’actualité dans
les rayons des grandes
surfaces. Avec son encoche
centrale qui invite a le sé-
parer en deux morceausx,
c'est aussi le premier savon
design! Et ce n’est pas tout.
Harley Procter fait appel a
un expert afin d’étudier la
composition d'échantillons
concurrents puis organise
un banc d’essai maison. Le
consultant établit la faible
présence d'impuretés dans
le nouveau savon: un peu
de carbonate, des traces de
minéraux et de métaux
alcalins. Sa conclusion: le
savon Ivory est pur a
«99,44/100%». Procter tire
parti de cette formule en la
faisant figurer en bonne
place sur 'emballage. Alors
que certains concurrents n’hésitent pas a
ajouter de la farine (pour lier les ingré-
dients) oude la poussiére de marbre (pour
augmenter le poids), ce chiffre a I'allure
d’'une profession de foi.

Cadeau bonus. C’est alors qu'un dé-
taillant écrit pour passer commande de
nouvelles caisses du «savon qui flotte,
Intrigué, Procter soumet ce courrier a
Gamble, qui meéne I'enquéte et trouve
I'explication : un employé alaissé tourner
sa mélangeuse pendant la pause déjeu-
ner. Résultat, tout un lot apparemment
normal, mais dont les savons contenaient
une faible quantité d’air, a été expédié tel
quel. Lerreur ne se produira plus, assure
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Gamble. Au contraire, décide Procter,
qui fait de ce défaut de fabrication le
«plus produit» de I'Ivory Soap: un savon
quel'on ne cherche jamais dans son bain,
c’est magique. Le procédé d'inclusion
d’air est systématisé et I'Ivory devient
«le savon qui flotte».

En 1882, c’est pourtant avec réticence que
les vieillards fondateurs de 'entreprise

- quirestent en théorieles P-DG - allouent

a Harley la somme de 11000 dollars pour g
promouvoir la marque. Dés lors, il s'en &
donne a cceur joie. Il s'offre d’abord des
annonces en couleur dans la presse, puis ;
des placards publicitaires congus sur le
modele des affiches annoncantles piéces é
de théatre etlesreprésentations de cirque. £



O

INTUITION, IL A TROUVE
L’IMAGE D’UN PRODUIT

Il imagine ensuite d'offrir un cadeau
bonus - un livret de conseils aux jeunes
mamans -, passe commande de posters
a des artistes, lance autour du mot Ivory
un concours de poésie dont le succes
est immédiat. Autant dire qu'apres avoir
exploré les concepts d'image de marque
et de fidélisation du consommateur, il
invente la publicité moderne.

«Soap operas». Lincomparable réus-
site de Harley Procter nel'empéche pasde
satisfaire un désir de jeunesse: se retirer
trés tot du business, a 45 ans. Son in-
fluence continue néanmoins a se faire
sentir durablement. Il inspire en particu-
lier son neveu, William Cooper Procter,

UN NOM SEDUISANT
C'est dans un psaume que
Harley Procter trouve le nom
«lvory» pour le savon blanc
inventé par son cousin. Lancée
";L , la marque e

parti d'un défaut de fa- )
brication (I'inclusion d'air
dans le savon), Procter
donne au produit une qua-
lité unique et invente le

slogan «ll flotte», qui sera
conservé jusqu'en 2001,

propulsé aux commandes de I'entreprise
en 1895, C'est ce dernier qui prend la dé-
cision de vendre directement les produits
de la firme aux commerces de détail. Il
cherche ainsi a éviter que le stockage des
produits par les grossistes (lorsqu’ils anti-
cipent une hausse de prix) ne provoque
des fluctuations de vente et donc une
désorganisation de la production. En
s'affranchissant des grossistes et en mul-
tipliant les campagnes publicitaires,
William peut garantir a ses équipes du
travail a plein-temps toute I'année. C'est
aussi lui qui adapte lacommunication de
la firme a un nouveau média, la radio.
Procter & Gamble y sponsorise des pro-
grammes de divertissement, les fameux

REGLES DE
MARKETING
SELON
PROCTER

-
. UNEPUB|

{

~ Deés 1882, Procter

consacre 11000

;’ dollars a promouvoir
Ivory Soap dans

- la presse, par voie

d'affiches et en

offrant au client un

«cadeau bonus».

SECHEY FOB TV

; /’((‘ “_ 

I\lll(\ \"\'

UNE PREUVE DE OUALI'I‘E
Procter fait tester son savon par un
expert, qui établit sa pureté a 99,44%.
Ij en fait un argument de vente

«soap operas». Lors des tout premiers
épisodes, dans les années 1920, la firme
compte déja 5500 salariés. Aujourd’hui
mondialisée, elle en emploie 126 000.

Les Lever Brothers. Enserait-on arrivé
la si, en écoutant le psaume 45.8, Harley
Procter n'avait eu des pensées pour le
moins mercantiles ? Sans doute. Car,
curieusement, au méme moment, de
l'autre coté de I'Atlantique, William Lever
et son frére James commencaient eux
aussi a produire du savon et a perfection-
ner l'art de la vente en imaginant des
emballages séduisants pour la marque
Sunlight Soap. La firme Lever Brothers
fusionnera ensuite avec un groupe néer-
landais pour devenir Unilever. Et ce n’est
pas un hasard si, aujourd’hui encore,
Procter & Gamble et Unilever sont consi-
dérés parles écoles de commerce comme
les meilleurs employeurs pour se lancer
dans une carriére marketing.©
Anne-Cécile Sanchez
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1878-1935 André“ Ci!]‘() én ILA
MARQUE AU ZENITH GRACE A SES COUPS

i 'on écrit aujourd’hui que

Citroén fabriquait jusqu'a

10000 obus par jour en 1915,

I'image ne suscite pas la sym-

pathie. Profiteur de guerre ?
C’est plus compliqué, car toutel'industrie
était alors requisitionnée, et on allait
jusqu'a déboulonner les statues pour
fondre des canons. André Citroén, dans
ce contexte, est un polytechnicien qui
sait optimiser les processus de fabrication
selon les méthodes de Ford, qu'il a ren-
contré en 1912. Il fabrique plus d’obus que
quiconque. Cela dit, sa fortune est faite,
sans méme qu'’il se soit donné la peine
de commercialiser ses produits. Carl'obus
est acheté sitdt tombé de la chaine et
consommeé sit6t livré... Citroén génie de
lavente, donc, cela viendra, mais aprésla
guerre. Grand, vo(ité, chauve, myope et
dissimulé derriére un sourire qui n'en
pense pas moins, il a le physique du
«monsieur Brun» de Pagnol. C'esten 1919
qu'’il crée sa marque d’automobiles.
Renault a déja 20 ans, Panhard, 30. André
Citroén a donc eu tout le temps d’imagi-
ner ses propres (etambitieuses) solutions
pour construire sa réputation.

Pubs extravagantes. Alors quel'iden-
tité des marques est un concept encore
balbutiant, Citroén se dote d’embléed'un
logo bien identifiable : le double chevron,
jaune dans un ovale bleu. Il le divulgue
en chapeautant la moitié des poteaux
indicateurs parsemant les routes d'un
cartouche «don de Citroén» (l'autre moi-
tié, c’est Michelin). Puis il pousse la pu-
blicité pour son entreprise a la limite de
I'extravagance : il fait inscrire par des
avions son nomdans le ciel etillumine la
tour Eiffel, surlaquelle samarque scintille
en caracteres géants de 1925 a 1934.

C’est encore André Citroén qui, le pre-
mier, crée un vrai réseau d’apreés-vente
hiérarchisé de 5000 concessionnaires et
agents et une charte graphique visuelle
normalisant jusqu’a I'architecture des
batiments de la firme. Tout cela impose
rapidementl'idée d'une grande marque.
Quant aux véhicules, il les congoit avec
une intuition stire. La Trefle, lancée en
1921, une voiture bon marché et facile
a conduire embarquant deux passagers,
contribue a démocratiser 'usage de I'au-

PHOTO: © CITROEN COMMUNICATIONS; WIKIMEDIA COMMONS

tomobile. Quant a la Rosalie de 1932, elle
sort auréolée d'une série de records
atteints sur 'anneau de Montlhéry.

Moteur flottant. Porté sur 'innovation
technique, Citroén accompagner cha-
cune de ses nouveautés d’une publicité
inventive génant Renault, son principal

1923, ses autochenilles le traversent de
Colomb-Béchar au Niger (juste avant
les six-roues de Renault). Puis il crée la
Citracit, société pour la promotion du tou-
risme saharien. Une chaine de palaces et
de luxueux campings serviront d’étapes
pour des voyages de neufjours. Soninau-
guration est prévue pour janvier 1926,

rival. Il est ainsi le premier avec pour hotes le maréchal
a importer en Europe la LES LECONS DE  pétain et le roi des Belges.
licence américaine Budd SON SUCCES Las! Une mystérieuse cam-
de la carrosserie tout acier pagne de presse dénongant

(jusque-l3, c’est un bati de
bois qui supportaitdes toles
clouées ou vissées). Cest
un progres décisif, mais la
licence est chére, et Renault
préfere inventer un systéeme
de «bois armé». Citroén
ancre alors dans 'esprit de
la clientele la supériorité
de «la tout-acier». Idem
pour le«xmoteur flottant»,
dont il fait la promotion en
montrant un cygne voguant
entre deux chevrons. 1l a
réussi a vendrel'invisible : quelques vibra-
tions en moins pour les passagers! Il flatte
ainsi le goQit naissant pour la technique et
fait des clients des connaisseurs, prévenus
parses soins desretards de la concurrence.
Le coup de génie le plus surprenant
de Citroén, c’est de faire sa publicité au
Sahara. De ce désert, il fait un défi. Des
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¢ La publicite
evenementielle
s'avere d'un
excellent rapport
qualite prix
¢ Pour vanter
les avantages de
sa marque, il faut
cibler les défauts
de ses rivales

L'INVENTEUR DE LA PUBLICITE EVENEMENTIELLE

le caractére aventureux de
'opération la torpillele jour
méme du départ... André
Citroén alors annule tout
(perdant 15 millions de
francs) et réagit a ce camou-
flet en langant la Croisiére
noire. Moins ambitieuse,
plus «médiatique», elle
génere une floraison d'ar-
ticles, de livres et de films
qui font réver le client et
conférent a la marque un
renom international.

«Vacherie» de Renault. Les prouesses
de Citroén n’éviteront pas la faillite de sa
société, seize ans apres sa création. Pour
ceux qui, comme lui, voient touten grand,
le succes ressemble a une vantardise qui
réussit. Et Citroén est d’autant plus en
danger qu'il s'estaccoutumé aux miracles.

LES CROISIERES
NOIRE ET JAUNE
Pour promouvoir

sa marque, Citroén
organise deux traver-
sées de I'Afrique en
autochenilles (dont
Algérie-Madagascar
en 1924) et une

de I'Asie (Beyrouth-
Pékin) en 1931-1932.
Le public adore.



PROPULSE LA g Wit
MEDIATIQUES e i

au cours desquels
sonimmense
| ( talent commercial

Louis Renault, son meilleur ennemi, dira: - = ; s’est révélé.
«La seule vraie “vacherie” que je lui ai :
faite, c’est de l'inviter a visiter Seguin.»
Lile-usine jetée au milieu dela Seine, aun
demi-méandre de Javel, incite André
Citroén arevoir son site de production de
fond en comble. Il dépense trop pour
pouvoir produire plus et proposer un
rapport qualité-prix imbattable.
Alors que ses créanciers s'agitent, il an-
nonce en 1933 la sortie d’'une auto qui va
distancer radicalement la concurrence.
C’est la Traction, bien siir: un tournant
dans I'histoire de 'automobile. Ses roues
avant motrices, inédites en grande série,
révolutionnentlatenue deroute. Sa coque
autoporteuse, sans chéssis, garantit lége-
reté et performances. Sa boite de vitesses
doit étre semi-automatique mais, étant
donné I'urgence du projet, les ingénieurs
y renoncent. A sa présentation, en mars
1934, les finances de Citroén sont exsan-
gues, et ses tentatives pour se renflouer
dans les casinos creusent le trou. La voi-
ture est admirée, acclamée. Son succes
n’est qu'une question de mois. Trop tard.
Avant de faire la gloire de Citroén, la
Traction va causer sa ruine. Apres avoir
déposé le bilan, sa firme est reprise par
Michelin en décembre 1934, car Renault
a refusé l'offre. André Citroén s'éteint six
mois plus tard. Sans doute ne pouvait-il
vivre que victorieux. @

Robert Puyal

PARIS LA NUIT
LA TOUR RIFFEL
uMints

L’ECLAIRAGE DE
LA TOUR EIFFEL
Lors de I'Exposition
internationale de 1925,
Citroén fait illuminer la
tour Eiffel 3 son nom, en
lettres de 20 métres de
hauteur. Cette publicité,
qui nécessite 250000
ampoules, reste en
R place jusqu'en 1934.

SONNOM
DANS LE CIEL g
En1922, afinde
promouvoir la Tréfle,
Citroén fait écrire

son nom en lettres de
fumée de 5 kilométres
de longueur (tréma
compris) dans le ciel de
Paris, a l'ouverture du 7¢
= —= Salon de 'automobile.
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ous sommes en 1946, sur

la terrasse illuminée du

Waldorf Astoria, oll un gala

de charité réunit banquiers

cousus d'or et matrones
parées de bijoux. Un gala comme il s'en
organise 3 New York pour financer
les nobles causes. Ce soir-13, la cosméti-
cienne Estée Lauder est priée de dire
quelques mots a propos de son métier.
Mais, plus que ses paroles, ce sont les
tubes de rouge a lévres qu’elle a person-
nellement posés a coté de chaque assiette
qui captivent les femmes de I'assistance.
La soirée achevée, il n'en restera pas un
seul. Opération réussie puisque, comme
prévu, les invitées, ravies, seront bien
moins tentées de s'offrir une autre mar-
que. L'anecdote souligne deux raisons
du fantastique succes d’Estée Lauder:
ciblerla clientele haut de gamme et mettre
soi-méme la main a la péte.

Oncle chimiste. Le virus de la vente,
Estée Lauder, née Josephine Esther
Mentzer dans le Queens a New York,
en 1906, I'a contracté dés I'enfance. Son
pére et sa mere, émigrés hongrois, vivent
a l'étroit avec leur ribambelle d’enfants
au-dessus de la quincaillerie familiale.
Estée voudrait étre actrice, mais, en atten-
dant, elle s'amuse a organiser la vitrine ou
aconvaincre les clients d'acheter les nou-
veautés. Apresla Premiére
Guerre mondiale, John
Schotz, le frére de sa meére,
débarque de Hongrie avec
unevalise remplie de pro-
duits chimiques. Il s'ins-
talle dans un local situé
derriére la quincaillerie et
concocte des crémes pour
lapeau, Schotzapprend a
la jeune Estée, fascinée,
comment soigner son visage : surtout pas
de savon, juste une fine couche de créeme
apres un lavage a l'eau. La jeune fille dif-
fuse ces conseils a I'école, en appliquant
elle-méme la précieuse créme sur les
joues de ses amies.

Pendant les Années folles, le marché des
cosmétiques est en plein boom. Pour
les Américaines qui travaillent, le maquil-
lage n’est plus une frivolité, c’est une
nécessité. L'oncle John en profite pour

¢ Un P-DG
aimant la
vente séduit
a la lois
ses clients et
Ses ¢quipes

LES GENIES DU MARKETING

" 1906-2004 ES lée Laudel/ ‘
PIONNIERE DU BUZZ, ELLE A BATI SON

installer une boutique en plein cceur de
Manhattan. De son coté, Estée se marie en
1930 avec un certain Joseph Lauder. Ils ont
un premier fils, Leonard, en 1933. Lhyper-
énergique Estée court les boutiques pour
vendre les cremes qu’elle prépare dans sa
cuisine d'apres les formules de son oncle.
Fidele cliente du salon de coiffure House
of Ash Blondes, Estée en faitson terrain de
chasse préféré. Elle trouve la des femmes
emprisonnées sous un casque chauffant,
auxquelles elle propose gratuitement un
léger maquillage. Rares sont celles qui
refusent et, la fois d’apres, presque toutes
passent commande. Epatée, la patronne
du salon propose a Estée de lui louer
quelques meétres carrés. La voila enfin
dotée d’un quartier général! Dées lors,
sa notoriété grandit, essentiellement
parle bouche-a-oreille. Son réve : séduire
un jour les lectrices de «Vogue» ou de
«Harper's Bazaar». Estée passe ses jours
et ses nuits a travailler. Son mari en a
assez. C'est le divorce. Nous sommes en
1939. Etla guerre éclate.

Paradoxalement, quand les temps sont
difficiles, il faut bien se faire plaisir, et
certaines célibataires préférent sauter
un repas plutdt que se passer de rouge a
lévres. De plus, une étude officielle prouve
opportunément que les ouvriéres travail-
lent mieux lorsqu’elles sont maquillées.
Les affaires continuent a marcher. Seul

LES LECONS DE SON SUCCES
¢ Toul laire
Soi-meéme esl
un excellent
moyen de
démarrer un
business
probléme pour Estée, remarquable
vendeuse mais médiocre gestionnaire :
elle est seule, Mais, en 1942, son ex-mari

lui demande de revenir pour travailler
avec elle. Etles voila remariés!

La filiere des grands magasins.
Grace a un prét, un nouveau QG est alors
ouvert dans un restaurant désaffecté.
Cette fois, Estée Lauder veut s’allier a un
grand magasin prestigieux pour atteindre
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4 On peut
gagner
les masses
a sa cause
en charmant
les ¢liles

la clientele huppée. Ce sera Saks, grice a
unincroyable concours de circonstances.
Lors d’un rendez-vous avec le respon-
sable des achats, Estée remarque que sa
joue est abimée et lui prescrit une de ses
crémes. Le bobo guérit. Un autre cadre de
Saks envoie alors safille, le visage couvert
de boutons, consulter Estée Lauder.
Nouveau miracle, premiére commande.
Fine mouche, Estée pousse son avantage:
a sa demande, les meilleures clientes du
grand magasin recoivent un mot: «Saks
Fifth Avenue est fier de présenterla ligne
de cosmétiques Estée Lauder, désormais
disponible dans nos rayons.»

D’autres accords du méme type seronten-
suite signés aux Etats-Unis et en Europe,
avec, chaque fois, I'implication d’Estée
Lauder lors des négociations et de l'inau-
guration des points de vente. Elle séduit
ainsi Neiman Marcus a Dallas, Harrods
a Londres, les Galeries Lafayette a Paris...
Méme énergie débordante pour tanner les
journalistes de mode afin qu'ils parlentde
samarque ou pour séduire les stars en leur
glissant un échantillon dans la main.

Parfum pour homme. Au début des
années 1950, Estée réalise que sa firme
pourrait aussi prospérer grace aux par-
fums. Mais elle sait qu’il s’en vend peu,
car les femmes utilisent avec parcimonie
ce produit trés cofiteux. Elle lance donc
Youth Dew, une huile de
bain parfumée, dont la
notice précise qu'il faut
vider le flacon en une
seule fois! C’est un hit.
A cette innovation succé-
dera en 1964 Aramis, le
premier parfum haut de
gamme pour homme,
puis, en 1968, la marque
Clinique, qui, jouant la
carte santé, affiche des propriétés hypo-
allergéniques. En 1973, & 67 ans révolus,
elle laisse a son fils Leonard les rénes
d’une société tres prospere et mondiale-
ment réputée. Devenue dame de 'esta-
blishment, réalisant ainsi son réve d'en-
fance, elle s'occupe jusqu'a sa mort, en
2004, de lafondation qu’elle a créée et qui
lutte contre le cancer du sein. Une autre
facon de prendre soin des femmes. @
Hervé Jannic

T .




DEMONSTRATBICE, VENDEUSE HORS PAIR,
EMPIRE COSMETIQUE SUR LE TERRAIN

'y LES TECHNIQUES,
préparant sl méme V' 7on ﬁ F T ET ASTUCES D'ESTEE

ses produits de

- LAUDER POUR
R o o , . BOOSTER LES VENTES
savoir-faire durant * ra
toute sa carriére. A‘ ' h |

Pour promouvoir

sa marque, vendue par
le grand magasin Saks,
Estée distribue des

- échantillons gratuits
dans la haute société.

Estée Lauder lance
Youth Dew, une huile
de bain parfumée
dont la notice précise
qu'il faut vider tout

le flacon! C’est un hit.

~ Estée présente

. elle-méme dans les
grands magasins
Aramis, premier parfum
haut de gamme pour
~ homme. Un succes.

Pour souligner les

~ propriétés hypoaller-
"~ géniques de sa ligne
Clinique, Estée affuble
ses vendeuses de
blouses de laboratoire.

J Estéeinventele
concept du Lauder
Look. Le visage du
top-modeéle Karen
Graham l'incarnera
durant quinze ans.
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LES GENIES DU MARKETING

1918 - 1992

Sam Walton

QUI A TRANSFORME
L’AMERIQUE PROFONDE

e passage a Chicago pourun
congres, ce patron et huitde
ses cadres s’entassent dans
un motel de banlieue parti-
culierement miteux. «Pas
question de dormir dans un hétel du
centre, les a-t-il prévenus, c’est trop cher.»
Son banquier lui aurait-il coupé les
vivres ? Que nenni! Sam Walton, proprié-
taire du groupe de distribution Wal-Mart
Stores, possede alors la deuxiéme fortune
des Etats-Unis. Mais il est ultraradin.
Comme il le dit souvent, 1dollar non
dépensé, c’est 1 milliard
gagné. Ce redoutable busi-
nessman affirme aussi qu'il
n’est pasdevenurichesurle
dos de ses clients, mais en
leur faisant faire des écono-
mies. Vrai: le créateur du
discount, c’est lui.

Petits boulots. Largent
difficile a gagner, la vie
chére, Sam connait. Lors-
qu’il nait en 1918 dans
I'Oklahoma, la ferme fami-
liale rapporte peu et ne suffit
pas a nourrir la maisonnée.
Le pere travaille donc pour
son demi-frére, agent de
recouvrement dans le
Missouri, et révele alors un
tempérament de fer pour
saisirles biens des débiteurs
défaillants. Mais Sam n'ap-
précie guere cette dureté:
pourquoi enfoncer les misé-
reuxau lieudelesaider arebondir? Ce bon
sentiment enfantin ne le quittera jamais.

Al'école et al'université, il est trés appré-
cié par ses camarades. Leader del'équipe
de basket, président du comité des étu-
diants, il cumule les petits boulots pour
ne rien colter a ses parents. Cet hyper-
actif, qui s'attire des éloges unanimes,
rencontre sa future épouse, Helen, en
1942. Ils se marient vite. Le premier en-
fant, Rob, nait deux ans apres. Trois autres

LES LECONS DE
SON SUCCES

& Savoir
acheter est
le meilleur
moyen de

bien vendre

¢ Eliminer les
inlermediaires
provoque
la reduction
des couts
¢ Si un magasin
marche tres
bien, il faut
vile le dupliquer
ailleurs

suivront. Pendant la guerre, Sam est mo-
bilisé aux Etats-Unis (renseignements,
surveillance) et obtient le grade de capi-
taine. Puis il réalise son réve des 1945
en s'offrant un commerce.

Ice-cream et pop-corn. Acquis en
franchise 2 Newport, une bourgade de
I’Arkansas, ce magasin dépend de la
chaine Ben Franklin, dirigée parles fréres
Butler. Vue sur la voie ferrée, clientele
pauvre, chiffre d’affaires médiocre, ce
n'est pas la joie. Mais Sam est heureux de
diriger son équipe. Bon
patron, il va aussi se révéler
un gestionnaire efficace,
rognant ses cofits au maxi-
mum pour afficher des prix
attractifs. Contrairement a
son prédécesseur, qui pro-
posait toujours les mémes
marchandises au méme
tarif, il s'efforce de dénicher
les fournisseurs les moins
chers, quitte a faire des
dizaines de kilometres avec
son vieux pick-up équipé
d’une remorque. Paralle-
lement, il élargit 'offre,
améliore la présentation et
aménage les horaires d’ou-
verture. Astuce supréme: il
installe de chaque c6té de la
porte de son magasin un
distributeur d’ice-cream
et un autre de pop-corn.
Résultat: il quadruple son
chiffre d’affaires en seule-
ment cinq ans, faisant de son commerce
le plus performant de tout ’Arkansas.

Les prix les plus bas. Walton va alors
tomber de haut. Sa franchise arrivant a
échéance (ce qui lui avait échappé en
lisant le contrat), les fréres Butler saisis-
sent l'occasion pour récupérer cette ma-
gnifique affaire, Malgré un moral a zéro,
Sam ne baisse pas les bras. En 1950, il
quitte Newport pour Bentonville, une

90 CAPITAL HORS-SERIE *NOVEMBRE-DECEMBRE 2016

Le fondateur de
Wal-Mart s’adresse
ici a ses salariés lors
de I'inauguration
d’un de ses hypers.

petite ville de I'’Arkansas qui plait a Helen
et ot Sam peut s'adonner pendant ses
rares loisirs a sa passion de la chasse.
C’est la qu'il redémarre de zéro en ou-
vrant en centre-ville le Walton’s 5 & 10,
un magasin ou il applique le principe
qu’il avait mis en ceuvre dans sa premiére
boutique: «les prix les plus bas, tout le
temps», pour le plus grand bonheur
de ses clients. Mais Sam veut aller plus
loin. Il franchit un pas décisifen 1962. 11 a
44 ans et ouvre son premier Wal-Mart a
Rogers, toujours dans ’Arkansas. Il trans-
forme le commerce en self-service, et,
dorénavant, les clients ont acces aux
marchandises au lieu de les demander
au vendeur posté derriére un comptoir.
Etils n’ont a faire la queue qu'une seule
fois, car les caisses affectées a chaque
rayon sont supprimées au profit de cais-
ses centrales. C'est le jackpot. En 1967,



11 000 MAGASINS DANS 27 PAY

Premiére chaine de distribution mondiale, avec o
11 000 magasins dans 27 pays et des sites d'e-

commerce dans 10 pays, Wal-Mart Stores, Inc.

revendique 245 millions de clients par semaine.

Le premier Wal-Mart (ci-dessous) a été ouvert

il posséde 24 magasins et gagne 12,7 mil-
lions de dollars. Dés lors, plus rien ne
I'arréte. Ainsi démarre une incessante
course aux promotions, des sandales a
lanieres copiées sur celles qui font fureur
sur les plages de la cote Ouest aux hula
hoops confectionnés spécialement pour
Sam - économie oblige - avec des tuyaux
d’arrosage. Et lorsque ces gadgets sont
empilés dans de grands bacs agrémentés
de ballons multicolores, c’est laruée.

Sam sait aussi que savoir acheter est le
meilleur moyen de bien vendre. Surtout,
il pressent le profit qu’il pourrait tirer de
la rationalisation de sa chaine d’approvi-
sionnement. Choisir les fournisseurs les
moins chers, c’est bien, mais la vraie révo-
lution serait d'acheter directement aux
producteurs. Or, pour se passer des inter-
médiaires, il faut disposer de sa propre
flotte de camions et d’entrep0ts. C'est

a Rogers, dans I'Arkansas, en 1962.

bient6t chose faite. Du jour aulendemain,
les grossistes sontinterdits de séjour dans
I'entreprise (comme les syndicalistes, qui,
eux, l'onttoujours été), d'ol1 une réduction
des cofits de 25% qui est répercutée sur
les étiquettes. C’est alors que Sam est
surnommé le «Roi du discount».

Avion d’occasion. Pour gérer son
royaume et repérer les terrains pouvant
accueillir des points de vente, il fait alors
une folie, il s'offre un avion. Pas un jet
privé, bien siir, mais un vieux coucou
d’occasion. Il en épuisera dix-huit au
cours de sa carriére. Du ciel, il observe
un phénomeéne nouveau, 'apparition de
milliers de centres commerciaux.
Construits pour la plupart dans les ban-
lieues des grandes cités, ils laissent le
champ libre a celui qui parierait sur les
attraits des quartiers centraux et des

petites villes. Pour doper son développe-
ment, il introduit Wal-Mart Stores, Inc. a
laBourse de New Yorken 1972. Ses 51 ma-
gasins réalisent alors un chiffre d’affaires
de 78 millions de dollars. Huit ans plus
tard, le groupe franchit le cap du milliard
de dollars et des 20 000 salariés...
En 1992, Rob, son fils ainé, prend les
rénes deux jours apres le déces de son
peére des suites d'une leucémie. Cun des
derniers visiteurs de Sam est le gérant
du Wal-Mart local. «Les comptes de la
semaine sont-ils bons ?», lui demande-
t-il. Oui, ils sont bons, ainsi que ceux de
I'ensemble du groupe. Etils le resteront.
Pour l'exercice fiscal 2015, Wal-Mart
Stores, Inc. a réalisé un chiffre d’affaires
record de 485 milliards de dollars et
un bénéfice de 15,4 milliards grace a ses
11000 magasins. @

Hervé Jannic
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Pour promouvoir
Southwest
Airlines, le P-DG
n’a jamais hésité
a faire le pitre.
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Né en 1931

Herb kelleher

IL A INVENTE LE LOW-COST AERIEN
AVEC SOUTHWEST AIRLINES

a scéne se déroule a l'aéroport
de Los Angeles. Un agent de
Western Airlines cherche une
agrafeuse et un employé de
Southwest Airlines accepte
de lui en préter une. Alors qu'’il attend a
c6té du guichet, le premier lui demande:
«Pourquoi restes-tu planté la ?» Il lui
répond: «Parce que je veux que tu me
rendes mon agrafeuse.» C’est une des
anecdotes que Herb Kelleher, cofondateur
de Southwest Airlines, aime raconter.
Sa compagnie aérienne, pionniére du
low-costdevenue le premier transporteur
américain par le nombre de passagers,
surveille toujours de prés ses dépenses.

Cacahuétes a bord. En 1966, Rollin
King, un entrepreneur texan, et
son avocat, Herb Kelleher, boivent
un verre dans un bar. Ils ont alors
une idée qui va révolutionner
'aviation civile: une compagnie
dont les avions seraient remplis
pourrait vendre ses billets deux
fois moins cher que les compa-
gniesdontles avions sont a moitié
pleins. Etelle aurait pour clients non seu-
lement les habitués du voyage aérien,
mais aussi les passagers des trains et des
cars, ainsi que les automobilistes. Les
deux hommes créent Southwest Airlines,
avec l'intention de relier les trois plus
grandes villes du Texas. Ils ont déja en
téte leur modele de croissance: prix bas,
rotation rapide et absence de hub, ce qui
permettra des liaisons sans escale. Les
concurrents portent plainte. Mais la com-
pagnie est enfin autorisée a voleren 1971.
Pour réduire les colts, elle égratigne le
confort et, en guise de repas, sert 6 mil-
lions de cacahuétes par an; les siéges
g sont étroits, les places non numérotées;
les pilotes vendent les billets et aident au
ménage. Au début, Kelleher (qui devien-
§dra P-DG en 1983) charge les bagages et
% sert a bord. Jusqu'a son départ en 2008,
= nul n'engagera jamais plus de 1000 dol-
5 lars de dépenses sans le consulter.
g Le systéme porte ses fruits. Depuis sa
Z création, malgré les récessions etles flam-

¢ Si I'entreprise
traite bien ses
salariés, ils se
deévoueront pour
satisfaire les clients

bées, Southwest, qui a racheté en 2011 la
compagnie AirTran Airways, a toujours
fait des profits. Le groupe affiche en 2015
un résultat de 2,2 milliards de dollars pour
un chiffre d’affaires de 19,8 milliards. La
start-up qui desservait Houston, San
Antonio et Dallas en 1971 est ainsi deve-
nue un géant du low-cost qui emploie
50000 salariés, assure prés de 4 000 vols
par jour et transporte 118 millions de pas-
sagers par an. Et cet étonnant succes, s'il
est dii en partie aux prix bas, tient surtout
au talent marketing de Kelleher.

Aujourd’hui 4gé de 85 ans, cet entrepre-
neur atypique est un autodidacte. Il a
utilisé la provocation excentrique pour
promouvoir sa compagnie, bien avant
Richard Branson (lire page 96). Pour dé-

LES LECONS DE SON SUCCES

partager Stevens Aviation et Southwest
Airlines, qui avaient choisi le méme slo-
gan («Volez malin»), Kelleher organisa un
bras de fer en public avec son concurrent.
Etil n’hésitait jamais a se déguiser en Pére
Noél ou en Elvis pour les campagnes de
pub. C'est lui qui eutl'idée de décorer les
avions de maniére amusante (un requin,
une fille sexy...) et de faire chanter le per-
sonnel de cabine, en short et polo, lors des
annonces pendant le vol. Au-dela du prix
des billets, cette «joie de vivre», qui est la
marque de son entreprise, a contribué a
sa réussite. «Vous étes la pour servir les
passagers! Les faire voler est secondaire»,
répétait-il sans cesse aux salariés.

Billets vendus en ligne. Autre atout
de Southwest Airlines: la ponctualité, Afin
que ses vols partent a I’heure, la compa-
gnie utilise des aéroports secondaires,
comme Islip, prés de New York. Et pour
faire gagner du temps a ses clients, elle
propose 'achat en ligne des billets des

¢ Une compagnie
low-cosl ne peut
pas tout promettre,
mais elle doit tenir
SCS promesses

1995. Résultat: I'entreprise recoit moins
de plaintes de passagers que dans les
autres compagnies et affiche le plus haut
pourcentage d'arrivées a I’heure prévue.

Stock-options pour tous. Cette stra-
tégie commerciale a bénéficié de la moti-
vation remarquable du personnel, que
Southwest Airlines a toujours mis un soin
particulier a sélectionner et a retenir.
Aunedeses managers luisignalant qu'elle
avait rencontré 34 candidats avant de
trouver le bon, Kelleher répondit qu'une
foisil en avaitinterviewé 134 pour en choi-
sirun!Lediscours auxnouvelles recrues:
«Ici, vous serez heureux et vous toucherez
plus que dans les autres compagnies.»
Tous les employés possedent en effet des
stock-options. Et vu les profits de
Southwest Airlines, ¢a compte!
Un pilote recruté aux premiéres
heures est ainsi parti a la retraite
avec 8 millions de dollars. Quant
au «People Department» (Herb
Kelleher refuse d'utiliser le terme
«Ressources humaines», sorti se-
lon lui d’un plan quinquennal de
Staline), il suit étroitement les difficultés
auxquelles font face les salariés : maladie,
deuil, problémes personnels, on peut tout
lui confier. D’oll un turnover trés bas, car
les employés ont du mal a trouver mieux
ailleurs. Enfin, le patron insiste sur le fait
que I'humilité est une vertu. Lorsque la
compagnie racheéte Morris Air en 1993, les
managers de Southwest préférent, plut6t
que leur donner des ordres, demander des
conseils a leurs nouveaux collégues.
Derniere force: Southwest Airlines des-
sertessentiellement 98 villes américaines
et seulement six pays proches des Etats-
Unis, ce quiluia évité de lourdes dépenses
pour s’internationaliser. Du coup, ses
imitateurs sont légion et son concept de
low-cost aérien a prospéré, en Europe
avec Ryanair et EasyJet, puis dans le
monde entier. Aprés son départ de South-
west, Herb Kelleher a été coopté a la
Réserve fédérale de Dallas, Belle carriere
pour un pitre! @

Imanol Corcostegui
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LES GENIES DU MARKETING

1936-1987

Horsl Dasslerr wamvenreLe
MARKETING SPORTIF A COUPS DE CADEAUX

elbourne, 1956. Un jeune
Allemand de 20 ans déam-
buledansles chambres des
sportifs qui concourent
aux Jeux olympiques. Le
Pére Noél en personne ! De son gros sac,
Horst Dassler sort des chaussures aux trois
bandes, des Adidas, celles fabri-
quées dans l'usine de son peére,
Adi Dassler, 'homme qui a fondé
lamarque et chaussé Jesse Owens
aux Jeux de Berlin en 1936.
Américains, Africains ou Sovié-
tiques acceptent le présent sans
hésiter. Résultat : 70 podiums pour
la marque ! Cadeaux aux cham-
pions et amitiés entretenues avec les en-
traineurs etles officiels des délégations, la
méthode Dassler, premiére opération de
sponsoring de I'histoire, fait encore
référence. Les médailles glanées en
Adidas font acheter des chaussures a des
millions d’amateurs. A l'inverse de son
peére Adi, qui ne s'intéresse qu’aux pro-
duits, Horst est un instinctif de la commu-
nication. Un peu trop pour son pére, d'ail-
leurs, qui 'envoie en exil en Alsace, d'ou
Horst crée et dirige Adidas France etn'en
fait qu'a sa téte, posant les bases du mar-
keting sportif contemporain en signantles
premiers contrats d’exclusivité avec des
sportifs, des clubs ou des fédérations.

50% du marché mondial. En 1960,
Horst remet le couvert 2 Rome, offrant
cette fois I'équipement complet, des
billets d’avion et des séjours de vacances
aux officiels. Trois quarts des participants
portentles trois bandes. A Tokyo, en 1964,
les dieux du stade se font offrir des voi-
tures et les enveloppes commencent a
circuler. A Mexico, en 1968, la guerre des
chaussures avec le rival Puma, la marque
fondée par son oncle, bat son plein, et
les athletes théoriquement amateurs
touchent des sommes de plus en plus ron-
delettes pour porter Adidas. «Nous n’au-
rons la paix qu’apres avoir déporté les
Dassler en Sibérie», tempéte un membre
du Comité olymique, outré par I'irruption
del'argent dans les Jeux.

Lorsque son pere décede, en 1974, c'est
officiellement sa mére, Catherine, qui
prend les rénes du groupe. Mais en réalité,

¢ Pour vendre

rendre deésirable
grace aux stars de

la

PHOTO: © BETTMANN ARCHIVE/GETTY IMAGES

c'est Horst qui tire les ficelles, développe
les contrats avec les fédérations d’Europe
deI’Estet pousse la marque al'internatio-
nal. C'estaussilui qui étendra 'empire en
langant des baskets puis des chaussures
de tennis, dontla fameuse Stan Smith qui
devientun phénomeéne de mode, vendue

LES LECONS DE SON SUCCES

discipline

ades dizaines de millions d’exemplaires.
Adidas s'empare ainsi de plus de 50% du
marché mondial de la chaussure et du
textile de sport tandis que Horst devient
I’'homme de l'ombre du sport internatio-
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# |L.es relations
un produit il faut le entretenues avec les
prescripleurs va-
lent toutes les cam-
pagnes de publicite

nal. Gréce a son entregent, il favorise en
sous-main 'élection de Joao Havelange
a la téte de la Fifa en 1974, puis celle de
I’Espagnol Juan Antonio Samaranch au
Comité international olympique en 1980.
Parallélement, il convaincra les multina-
tionales d’utiliser les grands événements
pour vanter leur marque. Puis
verrouille le systétme au début des
années 80 en créant 'agence ISL,
qui contréle les droits sportifs du
Mondial, des JO et du Champion-
nat du monde d’athlétisme. En
1985, il succede a sa meére comme
président du groupe. Mais en 1987,
ce sportif infatigable qui imposait
un rythme d’enfer a ses collaborateurs est
foudroyé par un cancer, a 51 ans. Adidas
aura dumal a s'enremettre et sera dépassé
une fois pour toutes par Nike. @

Eric Wattez

VURITT 4 ‘ur AT

Horst Dassler,

fils du fondateur
du groupe, a
promu sa marque
en s’appuyant
sur les sportifs,
les fédérations

et les plus hautes
instances mon-
diales du sport.



Phil Knight a inventé le concept
d’une firme sans usines lors de son MBA
en finance a 'université Stanford.

Né en 1938

Phil kni a NU i A EU L'IDEE DE PAYER
DES STARS POUR DIRE «JUST DO IT»

e n’étaitqu'un étudiant pra-
tiquant le demi-fond. Phil
Knight, futur P-DG de Nike,
courait dans pour I'équipe
d’athlétisme de I'université
del'Oregonavantd’aller étudierlafinance
a Stanford, o il écrit un mémoire sur la
fagon de détroner Adidas, leader
mondial de la chaussure de sport.
Sa conclusion: les entrepreneurs
du futur sous-traiteront leur fabri-
cation au Japon. Leur role se limi-
tera a concevoir les produits et a
gérerl'innovation et le marketing.

Déesse grecque. Ce concept, il

I'appliquera dés’'obtention de son

MBA. Au début des années 1960,

Phil appelle a Kobe au Japon, les patrons
d'Onitsuka Co., fabricants des chaussures
Tiger. Il les convainc de produire pour lui
des baskets a bas prix, les stocke dans sa
Plymouth et les vend sur les campus avec
Bill Bowerman son ex-entraineur. En
1971, nouveau déclic. Knight se lie avec
d’autres fabricants, commande un logo a
une étudiante en graphisme, Carolyn
Davidson, qui dessine le fameux Swoosh,

¢ La création
de valeur reside
dans la conceplion
el le marketing,
el non dans
la fabrication

etil rebaptise sa firme «Nike», dunom de
la déesse grecque de la Victoire.
Bowerman imagine une chaussure de
sport dont la semelle amortit les chocs, la
Waffle (gaufre). Suivra en 1978 la Tailwind,
acoussins d'air. Le succes est énorme, des
boutiques Nike fleurissent dans toutes les

LES LECONS DE SON SUCCES

villes américaines. En 1981, Nike devient
la premiére marque de chaussures de
sport des Etats-Unis et entre en Bourse.

Mais le succes de Nike n'est pas dii seule-
ment a la technicité de ses produits. Il
s’appuie aussi sur un état d’esprit, véri-
table machine marketing: la gagne. Au
début des années 1970, Phil Knight cher-
che un athléte pour I'incarner. Ce sera le
coureur Steve Prefontaine. Un autre am-

¢ Lier un produil
banal a une
slar charismalique
est une strategie
publicilaire
Lres rentable

bassadeur de poids fera aussi beaucoup
pourla notoriété dela marqueala virgule:
le basketteur Michael Jordan. «On ne peut
pas expliquer grand-chose en soixante
secondes, mais si vous montrez Michael
Jordan, ¢a n’est plus nécessaire d'expli-
quer. C'estaussi simple que ¢a», déclare le
P-DG, qui créeles Air Jordan juste
avantque l'équipe de basketamé-
ricaine, avec Michael comme ca-
pitaine, remporte la médaille d'or
aux JO de Los Angeles en1984.

Révolution. En 1987, pour pro-
mouvoir la basket Air Max, Nike
frappe les esprits avec un spot qui
utilise la chanson «Revolution»
des Beatles. C’est un carton. Et g
l'année suivante, Phil Knight remet le cou- §
vert en inventant le célébrissime slogan #
«Just do it» («Fais-le, c'est tout», en fran-
¢ais). La révolution du marketing ? Phil
KnightI'a faite, assurément. Le jeune cou-
reur de demi-fond n’imaginait probable-
ment pas, en téléphonant un jour au
Japon, qu'il batirait un groupe qui pése
aujourd’hui 32 milliards de dollars. @

Fran¢oise Marmouyet

PHOTO: © 2016 NIKE, INC. ALL RIGH'
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Né en 1950

Richard Branson

LA MEILLEURE PUB DE VIRGIN, C’EST SON
TRES EXCENTRIQUE PATRON

erché sur des talons aiguilles,

vétud'unerobeblancheetde

bas résille, c’est ainsi que

Richard Branson se présente

devant la presse anglaise en
1996 pour lancer la nouvelle activité de
Virgin: la vente de robes de mariée. Une
excentricité qui bien s(r se retrouve a la
une de tousles quotidiens. Depuisla créa-
tion de samarque en 1970, les fans du mil-
liardaire britannique ont I'habitude de le
voir sauter tout habillé dans des piscines,
faire des grimaces a la télé ou cotoyer
James Bond dans «Casino Royale»... Pour
vendre, Branson fait le
show. En 1986, ce fondu
de sport occupe méme
la scéne médiatique en
battant le record de la
traversée de I'Atlantique
en hors-bord. Un an plus
tard, il est le premier a
franchir cet océan en bal-
lon. Lequel affiche, évi-
demment, le logo Virgin...
Jet-setteur invétéré et «libertarien» auto-
proclamé, 'entrepreneur a donné a son
groupe une image semblable a la sienne.
Cool dans sa com, cool dans son manage-
ment. Chez Virgin, I’hédonisme est de
rigueur. Les salariés se tutoient, appellent
leur boss Richard ou «Dr Yes» (ilalarépu-
tation de ne jamais dire non) et se déten-
dent lors de soirées maison arrosées.
Malgré la croissance considérable du
chiffre d’affaires de son groupe, qui
dépasse les 20 milliards de dollars,
Richard Branson préfére toujours le jean
etle tee-shirtau costume.

Trés gros bonus. Mais son look etsa nai-
veté de facade sont trompeurs. «S'il avait
portéun trois-pieces, des lunettes en acier
et rasé sa barbe, je I'aurais pris au sérieux.
Mais cela m'étaitimpossible», aavoué lord
King, ex-président de British Airways.
En 1993, King a été condamné a verser
610000 livres sterling 2 Branson pour avoir
monté une campagne de presse contre
Virgin Atlantic qui, a sa grande surprise, se
révélaitun redoutable concurrent.

¢ Il arrive
qu’'on quitte
I'école
des 16 ans
etquon
devienne P-DG

Laventure de Branson a démarré trés tot.
Issu delagrande bourgeoisie provinciale,
souffrant de dyslexie, il se lance dés I'en-
fance dansle business en plantant des sa-
pins de Noél et en élevant des perruches.
A 16 ans, hippie dans1’ame, il quittela trés
stricte Stowe School et part a Londres fon-
der «Students», le magazine des étudiants
libertaires. Premier succes. Puis son flair
'oriente vers une activité plus lucrative :
la vente par correspondance de disques
a bas prix. Il ouvre ensuite une boutique
et fonde Virgin Records, dont il installe
le studio dans un manoir délabré. Le nom

LES LECONS DE SON SUCCES

¢ Un patron
Lres sympa
et médiatique
peul dépenser
moins
en publicileé

de la marque lui vient quand 'une de
ses collaboratrices de la premiére heure
lui lance, affolée : «Nous sommes tous
vierges en business !»

Empire hétéroclite. Branson mise
alors sur des artistes qu'il juge novateurs.
Le premier album du label, «Tubular
Bells», de Mike Oldfield, se vend a plus de
10 millions d’exemplaires. Suivent les Sex
Pistols, Phil Collins et Culture Club. Au fil
des années, Virgin acquiert une renom-
mée internationale. Branson en profite
pour se lancer, en 1984, dans le transport
aérien avec Virgin Atlantic, puis installe
samarque dans d'autres secteurs: les so-
das avec Virgin Cola en 1994, leslignes de
chemin de fer avec Virgin Rail en 1996.
Suivront une radio, des spas, des agences
de voyage, des jeux, la vente de vin, des
abonnements pour mobiles... et méme
une banque, Virgin Money, qui, fin 2011,
rachete a I'Etat britannique la Northern
Rock, victime de la crise des subprimes.

Afin de financer les 56 sociétés de son
groupe, le sexagénaire autodidacte n'a
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¢ Des quune
tiliale
menace de
subir des
pertes, il faut
la revendre

pas hésité a céder certains actifs. La ces-
sion de Virgin Music a EMI en 1992 lui a
rapporté 630 millions d’euros, et celle des
Virgin Megastores France a Lagardeére en
2001 150 millions d’euros. Et il s’est par-
fois associé a de grands groupes (des opé-
rateurs téléphoniques, par exemple) pour
se lancer dans un nouveau secteur.
Certes, les sociétés de Branson, toutes
gérées de maniere autonome par des
directeurs qui regoivent une part du
capital, ne forment pas un empire cohé-
rent, méme si leur créateur affirme bétir
«le plus grand groupe non américain
d’activités de loisirs».
Mais elles sont rentables,
car le boss se débarrasse
sans scrupules de celles
dont les bénéfices se font
attendre (vodka, cosmé-
tiques...) ou qui mena-
cent de plonger dans le
rouge. Son conseil : «Pour
protéger ses arrieres, il
faut toujours étre prét a
jeter I'éponge.» Aujourd’hui anobli par
lareine Elisabeth et a la téte d'une fortune
s'élevant a 4,9 milliards de dollars, selon
«Forbes», Branson est - avec sa marque -
le seul lien entre les différentes parties
de son conglomérat.

Tourisme spatial. Depuis sa rencontre
avec Al Gore en 2003, Branson se dit trés
concerné par le réchauffement climatique.
En 2007, il lance le Virgin Earth Challenge,
doté d'un prix de 25 millions de dollars,
qui récompense un projet capable de ré-
duire massivement les émissions de gaz a
effet de serre. 1l a aussi entrepris de «ver-
dir» ses activités etréinvestit ses bénéfices
dans les énergies renouvelables. Et pour
entretenir sa légende, cet excentrique a
choisi de lancer Virgin Galactic,le premier
tour-opérateur de tourisme spatial. Le pre- >
mier vol commercial était prévu pour 2
2014, mais le SpaceShip 2, son prototype g
d’avion spatial suborbital, s'est écrasé lors £
d’un essai, tuant un pilote. Branson a juré g
de poursuivre son programme. @ g
Imanol Corcostegui £



5() societes
dans des secleurs
tres differents,
mais uncr..seul.c.
marque : Virgin
et un seul
porle-drapeau :

Branson

En juin 2012, pour
I'ouverture des
vols Virgin Atlantic
entre Londres

et Cancun, Richard
Branson fait son
show avec la chan-
teuse Alexandra
Burke, lauréate en
2008 de I’émission
«The X Factor».
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LES 50 PLUS GRANDS PATRONS DE L'HISTOIRE

l.es pros du
rredressement

ON LES SURNOMME

«LES PATRONS

DE LA DERNIERE

- CHANCE»

surla stratégie qu'il compte adopter.
I1 lui faut ensuite satteler a changer
la culture de 'entreprise, tout en
choisissant le domaine dans lequel
il remportera rapidement une pre-
mieére victoire qui galvanisera les
troupes. Reste enfin & prendre des
risques en langant de nouveaux pro-
— duits. Un parcours du combattant
ourun P-DG, iln'yapasdeplusbel impossible a réussir sans courage,
accomplissement que de renverser  charisme nisang-froid. Lee Iacocca,
le destin d'un groupe promisala nommé en 1978 a la téte d’un
faillite. Rares sontceuxquiontréussi  Chrysler moribond, fait figure de
un tel exploit, carlanominationdu  mentor pour ceux qui s’engagent
patron de la derniére chance sur- dans pareille mission. Ferdinand
vientlorsque les ventes ont flanché,  Piéch (Volkswagen) et Carlos Ghosn
queles pertes se sontaccumuléeset  (Nissan) ontsuivi son exemple. Dans
quele coursdel'actions’esteffondré.  d’autres secteurs, Lou Gerstner, qui
Sans délai, lenouvel hommefortdoit  fitremonter IBM des abysses, James
analyserles compétencesdesmana-  Burke (Johnson & Johnson), dont la
gers en poste, stopper 'hémorragie  gestion de crise fut remarquable, et
des finances en mettant en place  RatanTata, quisauva le groupe fami-
un plan drastique de réduction des  lial, suscitent aussil'admiration. @

cofits et délivrer un message clair Patrice Piquard

©100 LEE IACOCCA (Chrysler) © 102 JAMES BURKE (Johnson & Johnson)
©103 RATAN TATA (Tata) © 104 FERDINAND PIECH (Volkswagen)
© 106 LOU GERSTNER (IBM) © 108 CARLOS GHOSN (Renault-Nissan)
© 10 JOCHEN ZEITZ (Puma)
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Né en 1924

|L.ee lacocca curysierer
FORD LUI DOIVENT UNE FIERE CHANDELLE

n ne se souvient aujour-
d’hui de Lee Iacocca que
pour son histoire d'amour
avec Chrysler, vieille fille
en déshérence qu'il sut
ressourcer et transformer en plus beau
parti des Etats-Unis. Mais le chef-d'ceuvre
de sa carriére, il 'a produit dans lamaison
d’en face, chez Ford!
Si on devait résumer la vie d'un manager
a une seule décision, lacocca resterait
I’homme qui lang¢a en 1964 la Ford
Mustang. Une sportive décontractée qui
devintl'étalon rebelle des baby-boomers,
si bien que le seul reproche qu'aurait pu
encourir Lee Iacocca était de ne pas avoir
prévu son succes: rentable a 75000 unités
paran, elle s'écoula 2418000 exemplaires
la premiére année, et a 3 millions au total.
Les concurrents de Ford I'imitérent, ce qui
ouvritl'ere des «pony cars», dont raffolent
encore les collectionneurs. Lee lacocca
dirigea ensuite Lincoln-
Mercury. Il dota cette divi-
sion luxe de Ford, alors mal
en point, des bons produits
au bon moment: la Cougar
chez Mercury (une sorte de
Mustang de luxe) etla MK I1I
chez Lincoln, qui renouait
avec les prestigieuses ma-
chines du passé. Uhomme
considére encore que le
milliard de dollars de chiffre
d’affaires généré en 1970
par cette division reste sa
plus grande réussite...

Revanchard. Cesrésultats
le propulsentnuméro 2dela
firme, derriére Henry Ford IL
Que se passa-t-il entre les
deux hommes? Sans doute,
comme le dira un proche,
«Jacocca volait-il trop preés
du chef d’escadrille». Il est
donc brutalement licencié
en 1978. Il n’a que 54 ans. C'est jeune pour
la retraite. Engagé par Chrysler, le voila
passé de numéro 2 du deuxiéme construc-
teur anuméro 1 du troisiéme. Satisfait mais
revanchard, il va utiliser ses talents pour
porter de rudes coups a Ford, ce qui le
soulagera, tout en permettant a Chrysler

LES LECONS DE
SON SUCCES

@ Il sulfit d'une
voiture geniale
pour relever
un constructeur
aulomobile

4 Pour éviler
une laillite,
on peul aller
a I'encontre
de ses principes
¢ Un P DG
qui renonce a son
salaire impose
plus facilement
des sacrifices

de dépasser ses objectifs. Nouvelle union,
donc, pour le meilleur, mais en affrontant
le pire... La Chrysler Corporation (qui
vend aussi les marques Plymouth et
Dodge) est alors le «troisieéme grand» der-
riere la Ford Motor Company (Mercury,
Lincoln) et, surtout, I'’énorme General
Motors (Pontiac, Chevrolet, Buick,
Oldsmobile et Cadillac). En 1978, le
groupe se porte trés mal. Comme le dé-
couvre lacocca, «la boite perd de I'argent
sur tous les continents a I'exception de
I'’Antarctique». Produits dépassés, usines
anciennes, rachats hasardeux en Europe
(Simca, Sunbeam), et surtout, absence de
stratégie et problémes de liquidités dus
aune gestion financiére proche de 'ama-
teurisme. Il faut redresser la barre, et vite!

Choc pétrolier. Ayant appris comment
on se fait licencier, lacocca applique
la recette et destitue en trois ans 33 des
35 vice-présidents. Autant
de promotions pour les
cadres prometteurs qu’il a
repérés chez Chrysler... ou
chez Ford, qu'’il ne se prive
pasde dépouiller. Il instaure
également des cercles
de qualité jusqu’au niveau
des ouvriers des chaines
de montage. Et lance en
urgence les voitures du
programme K, la Chrysler
Reliant et la Dodge Aries.
Des autos économiques qui
se vendront bien des leur
sortie, en 1981. Mais en
attendant, le plus gros souci
de Iacocca reste I'impor-
tance des stocks, car les voi-
tures sont produites non pas

la commande, mais selon
des prévisions. En cas de
mévente, il faut donc accor-
der d'énormes rabais aux
concessionnaires. Le pre-
mier chantier: mettre fin a cette pratique,
sans détruire le stock ni étrangler les
concessions. Il faudra deux ans pour le
mener a bien, mais l'effort de redresse-
ment est mis a mal par le second choc
pétrolier. La Révolution islamique de
Khomeyni, en 1979, fait doubler le prix
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du pétrole et oblige Chrysler, dixieme
compagnie américaine, a envisager un
dépdt de bilan. Lee Iacocca est obligé de
réduire massivement les effectifs et d’éla-
guer les branches déficitaires (Chrysler
Europe est ainsi vendu a Peugeot).

Ces mesures ne suffisant pas a sortir
Chrysler d’affaire, Iacocca ose bousculer
'un des dogmes les plus imprescriptibles
du libéralisme américain en réclamant
au gouvernementla garantie d'un prétde
1,2 milliard de dollars. «Croyez-moi, cela
allait a I'encontre de mes idées. Mais une

QUATRE |
DATES CLESIEIS
SA CARRIERE




fois la décision prise, je me suis consacré
de toutes mes forces a la faire aboutir», se
souvient-il. Son lobbying intense repose
sur un argument massue : «Nous ne pou-
vons pas faire autrement.» Le Congrés
et le président démocrate Jimmy Carter
finissent par céder, mais la situation de
Chrysler devient une affaire d’Etat. Pour
peser sur le débat public, Iacocca réduit
son salaire a... 1dollar par an et apparait
dans des spots télé. Son slogan, demeuré
fameux aux Etats-Unis: «Si vous trouvez
une meilleure voiture, achetez-la!»

Peuapeu, les finances de Chrysler s'assai-
nissent, mais la situation du constructeur
reste difficile. Le plus simple serait de
trouver un partenariat. lacocca a le front
de proposer un rapprochement avec...
Ford. Quid de son conflit avec son ex-
patron ? Il suffirait qu’ils démissionnent

tous les deux! Cette proposition pour le
moins hardie n’est méme pas examinée
par Henry Ford II. Iacocca subit aussi un
refus de la part de Volkswagen. Il sou-
haitait acheter 300000 moteurs de Golf
pour remplacer le vieux bloc Simca des
Chrysler et des Plymouth Horizon. Mais
I'état de son groupe dissuade VW de tout
rapprochement. Seul un partenariat anté-
rieur, avec Mitsubishi, est maintenu...

Surpuissante Viper. Qu'importe. Sans
se décourager, lacocca poursuit seul le
redressement. En 1984, illance le Chrysler
Voyager. Ce minivan, moins connu chez
nous que le Renault Espace, sort quelques
mois avant son concurrent francais. En
1987, suitla Le Baron, le premier cabriolet
américain depuis vingt ans. Enfin, en
1989, Iacocca rachéte a Renault le groupe

AMC, qui s’appréte a sortir I'excellente
Jeep Cherokee. L'une de ses derniéres
décisions estle lancement du programme
Dodge Viper. «A true american car»,
surpuissante et rustique, dénuée de la fo-
rét d’arbres a cames et de soupapes dont
s'embarrassentles sportives italiennes. La
Viper ressuscitera le réve américain pour
des milliers de conducteurs du monde
entier et remportera trois fois les 24 heures
du Mans dans sa catégorie. Elle fera
plus pour le prestige de Chrysler - et de
Detroit - que des millions de berlines
ordinaires. Car si I'industrie automobile
doit se conformer aux diktats de la renta-
bilité, il faut aussi qu’elle fasse un peu son
cinéma. Et lacocca, qui a le sens du spec-
tacle, sut mettre en valeur la séduction
d’une héroine a quatre roues. @

Robert Puyal

Le bureau de Lee lacocca
chez Chrysler: décon-
traction manifeste, goQt
des trophées et multiples
dossiers en cours...

Lee lacocca rembourse

|l devient président deChrysler
Corporation, au moment

ou I'entreprise est menacée de
faillite. Les pertes atteignent
1,Imilliard de dollars en 1979.

Numéro 2 chez Ford depuis 1970,
lacocca est brutalement licencié
par Henry Ford Il, alors que les
bénéfices de la firme atteignent
2 milliards de dollars.

Le président Carter autorise le
gouvernement fédéral a garantir
un prét de 1,2 milliard de dollars
a Chrysler. lacocca réduit son
salaire a 1dollar par an.

S

le prét. La série K fait remonter
les ventes. Pour la premiére
fois depuis six ans, le groupe
affiche un profit.
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LES PROS DU REDRESSEMENT

1925-2012

James Burke son MODELE DE
GESTION DE CRISE DEMEURE UNE REFERENCE

mbrayages défectueux, intoxi-

cations alimentaires, marées

noires... Les entreprises sont

censées savoir gérer les crises

en planifiant des scénarios
catastrophes. Ce n'était pas le cas a l'épo-
que ou James Burke dut faire face a 'un
des premiers et des pires drames
qu'une société ait eu a affronter.

¢ IEn cas de crise,

Risques payants. C'esten 1953,

1976 il devient lui-mémeP-DG delafirme.
11 développe alors, notamment, la vente
au grand public du Tylenol, un antidou-
leur jusque-la réservé aux hopitaux.

Ses galons de grand patron, James Burke
va les mériter six ans plus tard. Le 29 sep-
tembre 1982, une fillette de 12 ans, Mary

LES LECONS DE SON SUCCES

# La transparence

cyanure. La piste du sabotage en usine
étant écartée, du fait de la proximité géo-
graphique des déces, reste celle d’un fou
ayantretiré, trafiqué puis replacé en rayon
des flacons de Tylenol.

Sept morts: de quoi plomber a jamais
Johnson & Johnson, I'un desleaders mon-
diaux du secteur hygiéne-santé.
Mais Burke prend, une a une,
toutes les bonnes décisions. Il ar-
réte aussitdt la chaine de produc-

apres avoir débuté chez Procter
& Gamble, que James Burke
rejointle géant de la santé Johnson
&Johnson pourydiriger le dépar-

I'entreprise doit
faire passer ses
clients avant
ses aclionnaires

absolue est
la premicre
exigence de la
gestion de crise

tion et suspend la publicité. Une
semaine apres le premier déces, le
5 octobre 1982, il retire de la vente
les 31 millions de flacons présents

tement de recherche en marke-

ting. Mais aucune de ses idées ne ren-
contre le succes. Convoqué par le patron,
Robert Wood Johnson I], il s'attend donc
a étre viré, mais le boss le félicite: «On ne
réussit pas dans le business sans prendre
des risques, et vous en avez pris. Conti-
nuez.» Burke continue tant et si bien qu'en

LES QUATRE
DATES DE
L'AFFAIRE
DU TYLENOL

29 septembre 1982
Premier des sept décésdusa
des capsules de I'antidouleur
Tylenol dans lesquelles un
fou a mis du cyanure.

1" octobre

La production est arrétée,
la pub suspendue. Puis
Burke ouvre une hot line et
demande au public de ne
pas consommer de Tylenol.

5 octobre Les 3imillions
de flacons de Tylenol
présents dans les rayons
sont retirés de la vente.

8 novembre
L'entreprise met en vente
a tarif promotionnel

des flacons de Tylenol
impossibles a décacheter
sans que cela soit visible.

Kellerman, meurt aprés avoir avalé un
cachet de Tylenol. Six autres déces sur-
viennent dans la région de Chicago, tous
ala suite d'une prise de Tylenol. Lalerte
est donnée dans une atmosphére de
panique générale. On découvre qu'en fait,
les déces sont dus a 'absorption de

P-DG de
Johnson &
Johnson

de 1976 a
1989, James
Burke a
parfaitement
géré la crise
du Tylenol.
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dans les rayons. Perte: plus de
100 millions de dollars de chiffre d’af-
faires. La compagnie ouvre aussi une hot
line et dissuade le public, ala télévision et
par voie de presse, de consommer du
Tylenol. Elle suit en cela son credo histo-
rique rédigé par Robert Wood Johnson I,
qui stipule: «Notre premiére responsabi-
lité est de satisfaire les besoins des méde-
cins, infirmiéres, patients, péres et méres
qui utilisent nos produits.» Sous entendu:
«etnon ceux de nos actionnaires».

Abandon des capsules. Début no-
vembre, de nouveaux flacons dotés d’'un
systeme de sécurité rendant visible tout
décachetage sont lancés a tarif promo-
tionnel. «Cela prendra du temps, cela co(i-
tera del'argent, ce sera difficile, mais nous
rendrons sa place au Tylenol. C'est un de-
voir moral autant qu’un enjeu financier»,
annonce Burke. Dés le début de l'année
1983, le médicament récupére 70% de sa
part de marché. Le choix de la transpa-
rence a payé. En 1986, pourtant, survient
un nouveau cas de Tylenol empoisonné
au cyanure est signalé, James Burke dé-
cide alors d’abandonner le conditionne-
ment en capsules et de ne plus fabriquer
que des comprimés. «Une décision coli-
teuse, mais nous le devons a nos clients»,
déclare-t-il. La encore, le Tylenol regagne
sa part de marché. La tempéte passée, le
P-DG lance deux innovations - la créme
antirides Retin-A et les lentilles de
contact - avant de se retirer en 1989. 11
laisse en héritage un modele de gestionde
crise qui reste une référence. @
Anne-Cécile Sanchez



Ratan Tata

devant une Nano,

la voiture la moins
chére du monde,

lors de son lancement
a New Delhi.

ien ne destinait Ratan Tata

a prendre les rénes du prin-

cipal empire industriel

indien, fondé en 1868 par

Jamsetji Tata autour des mé-
tiers du négoce. Ni ses études d’architec-
ture al'université Cornell ; ni sa naissance,
car il n'est que le descendant d'un fils
adoptif du fondateur; ni sa décision de
démarrer sa carriére aux Etats-Unis: en
1962, quand Jehangir Ratanji Dadabhai
Tata, quiregne surle groupe, lui intime de
revenir a Bombayj, il travaille 2 Los Angeles
chezun sous-traitantde la Nasa et na plus
aucun contact avec le clan
familial. Mais «JRD», le
«Giovanni Agnelli indien»,
avu juste en le choisissant.
Apres avoir fait ses preuves
dansles divisions sidérurgie
et camions, le jeune Ratan
fait décoller le péle high-
tech du groupe.

Vieux barons. En 1991,
JRD, 4gé de 87 ans, lui laisse
enfin sa place. Ce n'est pas
un cadeau, car la division
Tata Motors vient d'afficher
une perte gigantesque qui
fragilise toute 'entreprise.
Depuis I'indépendance de
I'Inde, I'empire familial opére dans une
économie de type soviétique. C'estle gou-
vernement qui fixe la production des
entreprises, les frontiéres étant fermées
aux importations afin d’annihiler la

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ Pour grandir
Lres vile a
I'international, il
faul recourir
aux acquisitions
¢ \ieux
vaul ne se fixer
que deux ou
trois priorilés
stralégiques

Né en 1937

Ralan Tala wamonpiause
LE PREMIER GROUPE INDUSTRIEL INDIEN

concurrence. Habitué a cette protection,
le conglomérat Tata s'est développé au gré
des licences de production accordées
par New Delhi. Il rassemble 300 filiales,
dont la compétitivité est le dernier souci.
La plupart sont présidées par de vieux
barons paresseux, dont certains vivent
dans un luxe inoui. Or, au moment ou
Rata devient P-DG, un nouveau Premier
ministre, Narasimha Rao, libéralise I'éco-
nomie et met fin au protectionnisme.
Sony, Philips, Ford, Toyota... s'implantent
alors en Inde. Non rentable, centré sur le
marché domestique et peu présent dans
les secteurs d’avenir, Tata
semble condamné.

Le timide Ratan se trans-
forme en manager de choc.
Ilvire les vieux barons et les
remplace par de jeunes ma-
nagers compétents, vend ou
ferme plus de la moitié des
filiales et simplifie 'organi-
gramme en créant sept divi-
sions. Ses deux obsessions:
faire de Tata Consultancy
Services un acteur mondial
des technologies de I'infor-
mation etinciterle fabricant
de camions Tata Motors a
conquérir le marché de la
voiture. L'Indica, premiére
automobile congue en Inde, sort dés 1998.
Elle est suivie par I'Indigo et I'ultra low-
cost Nano. Enfin, pour internationaliser le
groupe, Ratan se lance dans une série
d'acquisitions. Il achéte des firmes de

télécom aux Etats-Unis, les véhicules uti-
litaires de Daewoo en Corée, le chimiste
Imacid au Maroc, Jaguar et Land Rover, les
thés Tetley ainsi que le géant de la sidérur-
gie Corus (pour 12,1 milliards de dollars)
en Grande-Bretagne, etc. En vingt ans, le
groupe explose (103 milliards de dollars
de chiffre d’affaires en 2014, dont 60% a
'’étranger) et redevient trés profitable
(5 milliards de bénéfices). Surfant sur la
mondialisation, il emploie 580000 sala-
riés dans plus de 80 pays.

Discret et frugal. Ce fantastique réta-
blissement, Ratan I'a opéré seul. Céliba-
taire endurci - sa fiancée californienne
avait refusé de le suivre en Inde -, il gou-
verne sans complices et déteste les mon-
danités. Vivant en appartement alors
que les P-DG indiens se construisent des
palais, il ne boit pas, mange frugalement
et utilise ses rares loisirs a développer les
ceuvres caritatives de Tata et 2 promener
ses chiens surla plage. Ses succes, sarépu-
tation d'intégrité et son éthique («J'essaie
de me coucher chaque jour en me disant
que je n’ai fait de mal & personne», dit-il)
lui valent d'étre la personnalité la plus ap-
préciée dans son pays, devant les acteurs
de Bollywood et les stars du cricket. Le
jour de ses 75 ans, le 28 décembre 2012,
Ratan Tata accomplit ce que JRD avait
réussi apres lui avoir intimé l'ordre de re-
venir en Inde: passer le relais sans conflit.
Son successeur sappelle Cyrus P. Mistry.
Il a alors 45 ans. Etil est de la famille... @
Patrice Piquard
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Né en 1937

~ Ferdinand Piech
GENIAL INGENIEURET QESTIONNAIRE A
POIGNE, IL A REVIVIFIE VOLKSWAGEN

Pi¢ch

est si exigeant et

Si dur en affaires que le

..Iwo . ... IVI‘O 2 ‘.q
‘nancial 1imes

I’'a surnomme
le “rotlweiller de
I"automobile

.....

Ferdinand Piéch '
a congu des voitures
pour Porsche f :
et Audi, avant de (4 \ 4
devenir P-DG du {7

groupe Volkswagen
de 1993 a 2015.

_____
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u physique, un homme
mince, aux yeux pergants.
Ses 76 ans lui ont pris ses
cheveux mais rien de sa
sveltesse et de sa vivacité.
Piéch n'aime niles photos ni les discours,
auxquelsil se soumet avec une étonnante
timidité. Son autorité se manifeste pour-
tant a chaque instant quand il y a un tra-
vail & parfaire ou des décisions a prendre.
Dans les bureaux d’études, dans les stands
lors des compétitions, dans les conseils
d’administration... Intraitable, non.
Exigeant, certainement. Comme le ditl'un
desesingénieurs: «Quand on le contredit,
il est préférable d’avoir raison.»
Ferdinand Piéch est a la fois I'héritier
historique de Volkswagen et son patron
le plus ambitieux. Il a effrayé les action-
naires par sa propension a investir, mais
c’est lui qui a sauvé lamaison et1'a propul-
sée vers les sommets: une voiture sur
cinq achetée en Europe sort du groupe
Volkswagen (Audi, Seat, Skoda...). Le
ressort de Piéch, c’est sans doute la vo-
lonté d’égaler son grand-pere, Ferdinand
Porsche: 'homme qui a dessiné la
mythique Mercedes SSK (qui atteignait
200 km/h en 1928), congu la VW Coc-
cinelle (21,5 millions d’exemplaires,
record a battre) et dont les bolides ont
gagné toutes les courses. Porsche créa
aussi le char Tigre: il écopa de vingt mois
de prison en France en 1945, avant de
mourir en 1951. Lourde figure tutélaire...

Gagner des courses. En 1947, son fils,
Ferdinand «Ferry» Porsche, fonde la
firme qui porte son nom, tandis que
sa fille Louise et son mari Anton Piéch
mettent sur pied VW Autriche. Leur fils,
Ferdinand Piéch, grandit dansl'«Allema-
gne année zéro». Son dipléome d’ingé-
nieur en poche, il intéegre Porsche en
1960. La 356, premiére voiture de la mar-
que, connait un grand succes aux Etats-
Unis. La911, encore al'étude, se veut plus
haut de gamme (six cylindres et non
quatre). Le jeune Piéch, lui, veut surtout
» qu’elle puisse gagner des courses. Il la
dote d'un moteur surdimensionné et
> lubrifié par carter sec, une solution
§ «compétition» sophistiquée et coliteuse.
§ Gréace a cetengin, la911 accumule les vic-
toires. Mais, du fait de son prix de revient
§ élevé, elle ne sera jamais la sportive de
- grande diffusion dont révait Ferry.
o L'oncle de Piéch lui offre ensuite la gestion
£ du service compétition. 11 y développe
Z une lignée de fabuleux prototypes, qui

font les délices des collectionneurs tres
fortunés. En 1970, une Porsche remporte
enfin les 24 Heures du Mans. Mais la
course est ruineuse, et certains héritiers
exigent plus de dividendes.

Quatorze enfants. Ecarté de l'exécutif
de Porsche, Ferdinand Piéch n’est plus
«que» membre de droit du conseil de sur-
veillance, ot1 chacun a sa voix et celle de
ses enfants:il en aura quatorze... Il ouvre
alors un bureau d’études qui signe pour
Mercedes le tout premier cing-cylindres,
puis entre chez VAG (VW Audi Group)
comme ingénieur. A la fois
salarié et actionnaire, il y
dirige la conception de
I’Audi Quattro, qui révolu-
tionne les rallyes. Puis il
grimpe peu a peu dans la
hiérarchie jusqu’a devenir
P-DG de VAG en 1993.
Rude période pour le
groupe, car, pendant le ra-
chat de Seat et de Skoda et
la conquéte du Brésil, ses
cofits de production ont ex-
plosé. «Le canard est si gros

LES LECONS DE
SON SUCCES

¢ \ccorder
la prioril¢ a
la technique est
essentiel dans
I"automobile
# En cas de crise,
virer la méme

Piéch: son refus d’enfermer les marques
dans une hiérarchie. Il fomente entre
elles une féroce émulation, dotant VW
d’un V6 concurrent du V6 Audi et lancant
Skoda a I'assaut de Seat.

En 1998, Piéch, toujours fanatique de
bolides prestigieux, rachéte Lamborghini
et Bentley et relance Bugatti, une marque
admirée par son grand-pere. Pour lui,
chaque idée regue est un nouveau défi.
Volkswagen a une image populaire ? Il
lance la VW Phaeton douze-cylindres.
L'industrie aime le secret ? Il construit
la «manufacture transpa-
rente», tout en verre. Sa
priorité accordée a la tech-
nique offre aux marques
de son groupe une banque
d’organes unique, du trois-
cylindres Diesel au V16
quatre turbos.

Dixiéme marque. Pour
compléter le portrait de
Ferdinand Piéch, il faut dire
un mot de sa résistance au
stress. En 2009, au moment
ou Porsche tente de prendre

qu'il ne peut plus voler», proportion le contrdle de VAG, il su-
constate Piéch. De plus, la de cadres que pervise tranquillement en
politique de rigueur qui d’ouvriers coulisse la difficile fusion

suit la réunification de
I’Allemagne fait chuter les
ventes: en 1991, les pertes
opérationnelles atteignent
700 millions de marks; en
1993, le chiffre d’affaires
baisse de 13,7%. En pleine
crise industrielle, Piéch
conserve la confiance des syndicats et du
Land de Basse-Saxe, principal action-
naire de VW, en supprimant la méme
proportion de dirigeants (25 membres
du directoire sont virés) que d’ouvriers.
Il économise 3 milliards de marks en met-
tant en commun les éléments de base
des véhicules des différentes marques,
systématisant ainsi une idée explorée par
I'’Américain Alfred Sloan (lire page 66).

Féroce émulation. Mais, comme tou-
jours, c’est cté produits qu'il fait porter
I'essentiel de l'effort. Les projets coliteux
déjalancés aboutissent au bon moment:
I’Audi A8, limousine en aluminium,
marque les esprits. Le TDI, mis au point
avec Bosch, démode les performances
et la consommation des diesels concur-
rents. La New Beetle, une Golf habillée
en Coccinelle, relance Volkswagen aux
Etats-Unis. Originalité de la gestion de

@ Des produils
tres différents
peuvent intégrer
les mémes
composants

des camions MAN et Scania,
sous l'égide de VW, action-
naire des deux marques.
Et crée ainsi le leader euro-
péen du poidslourd...
Quant au rapprochement
Porsche-VAG, sans doute
était-il dans ses plans, mais
pour plus tard. Ferdinand Piéch a donc
vu d'un trés mauvais ceil que Wendelin
Wiedeking, le P-DG de Porsche, essaie
de lui rafler son groupe. Son jeu a donc
consisté a le contrer (avec «l'aide» de la
crise des subprimes, qui a plombé les
ventes et alourdi la dette de I'agresseur),
sans pour autant ’écraser. Pour finir,
Porsche a dii s'incliner avant de devenir
la dixiéme marque de VAG.
Laventure de ce chef incontesté du nu-
méro 1 mondial de 'automobile s'achéve
sur un coup de théatre en avril 2015. Alors
qu'il lance une offensive éclair pour se
débarasser de Martin Winterkorn le pré-
sident du directoire du groupe il se trouve
mis en minorité par les représentants du
personnel, majoritaires au sein du conseil
de surveilance. Et a 78 ans, il doit démis-
sionner de tous ses mandats. Une sortie
totalement ratée. @

Robert Puyal
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Né en 1942

l.ou Gerstner

EN MOINS D’UNE DECENNIE,
IL A CHANGE LE CCEUR DE METIER D’IEM

n 2002, Lou Gerstner quitte a

60 ans la présidence d'IBM,

avec la satisfaction du devoir

accompli: le groupe a affiché

I'année précédente un béné-
fice net de 7,7 milliards de dollars. En
neuf ans de régne, le P-DG a remis Big
Blue sur pied. Entre 1991 et 1993, 'année
desonarrivée, les pertes dugéant de l'in-
formatique avaient atteint 16 milliards de
dollars, du jamais-vu dans I’histoire in-
dustrielle. IBM subissait alors l'offensive
de Compagq et de Hewlett-Packard sur le
marché de 'ordinateur personnel. Ses
cofits de production avaient dérivé du
faitd'un gonflement des effectifs et d'une
baisse de la productivité. Léléphant qui
hier écrasait ses concurrents s’était trans-
formé en vieux mammouth.

Patron charismatique. Pour conjurer
la menace de faillite, le conseil d’admi-
nistration sollicite alors
Gerstner. Ce redresseur
de comptes, qui a fait car-
riere chez McKinsey puis
dans une filiale d’Ame-
rican Express, vient de

restructurer le conglomé- g P

rat RJR Nabisco. Mais son ses salaries accclere
parcours laissesceptique.  lalentucux et L.e rythme de
«Lesort delaplus grande motives I'innovation

firme mondiale de haute

technologie est confié a un homme qui
sait vendre des biscuits, des cigarettes et
des cartes de crédit, mais connait peu I'in-
formatique», persifle le «Financial Times».
La suite va pourtant montrer que Lou
Gerstner est ’homme de la situation.
Coté technologie, il a obtenu un dipléme
d'ingénieur avant de réussir un MBA a
Harvard; il a également siégé au conseil
d’administration du géant des télécoms
AT&T et piloté chez American Express
la mise en place d’'un systéme d’infor-
mation congu par... IBM. De plus, c’est
un patron charismatique, qui motive les
salariés en leur parlant franchement.
Enfin, de sa faiblesse, Lou Gerstner fait
une force: étranger a la culture maison,

¢ Toule firme
gagne a
récompenser

fondée sur le consensus, il prend des
décisions rapidement, sans jamais hési-
ter a trancher dans le vif.

Huit nouveaux principes. Dés son
arrivée, il pilote en direct la communica-
tion interne. Selon lui, «c’est le P-DG qui
doit expliquer la nature et la gravité de la
crise, ainsi que les sacrifices nécessaires
pour la résoudre». Il envoie donc a tous
les salariés une lettre résumant les huit
principes de la nouvelle culture de Big
Blue. Désormais, c’est le marché (et non
les procédures) qui déterminera l'action;;
le succes se mesurera a la satisfaction des
clients et a la création de valeur pour les
actionnaires; le travail s'effectuera en éli-
minant la bureaucratie et avecl'obsession
de la productivité; la vision stratégique
sera toujours présente; le talent et la mo-
tivation seront récompensés ; les mana-
gers seront al'écoute de leurs troupes...

LES LECONS DE SON SUCCES
¢ ‘Travailler
avee le sens
de l'urgence

Pour donner a IBM I'envie de reconquérir
le terrain perdu, Gerstner réunit a New
York 400 managers venus dumonde entier.
«Nos concurrents péneétrent chez nous et
volent les revenus qui doivent payer les
études de nos enfants, fulmine-t-il. Nous
devons proner la révolte générale de tous
les salariés. Nous devons rendre les
coups.» Lélectrochoc fonctionne. Quant
aux apparatchiks choqués par sa véhé-
mence, le nouveau boss les pousse vers
la sortie. Brisant un tabou, il lance le pre-
mier plan social de I'histoire de la société.
Et quel plan! 80 000 postes supprimés,
soit le quart des effectifs. Dans le méme
temps, Gerstner fédére ses partisans en
créant le SLG (Senior Leadership Group),
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¢ Vendre
un service,
c'est offrir

a chaque

client du
sur-mesure

qui rassemble 300 cadres dirigeants
chargés de promouvoir le changement.
Car son régne inaugure aussi une révo-
lution dans les méthodes managériales.
La plupart des dirigeants d'IBM avaient
en effet 'habitude de superviser le travail
de leurs troupes sans s'impliquer directe-
ment dans la résolution des problémes.
Une hérésie aux yeux de Gerstner. Selon
lui, IBM est également affecté par une crise
de gouvernance qui empéche l'exécution
correcte des plans stratégiques. «Nous
passons trop de temps a prendre des déci-
sions. Nous n’avons pas le sens de I'ur-
gence», tonne-t-il, avant de faire de la ré-
duction du délai de mise sur le marché
(«Time to Market») une de ses priorités.

Virage vers Internet. Enfin, Gerstner
accélere le repositionnement d'IBM en
poussant la firme a devenir le plus gros
fournisseur mondial de services informa-
tiques. Il s’agit moins de
vendre du matériel que
d’offrir aux sociétés des
«solutions». Autrement
dit, «une combinaison sur
mesure de hardware, de
software et de services ré-
pondant aux besoins
de chaque client». Cette
stratégie maintient!l'unité
d'IBM, alors que la direc-
tion précédente envisageait de scinder les
activités (ordinateurs, imprimantes, stoc-
kage de données...) pour les rapprocher
de leurs marchés respectifs. Selon
Gerstner, un tel démembrement aurait
déconcerté les clients, qui souhaitent
s'adresser a uninterlocuteur unique pour
résoudre leurs problémes.

Dix-huit mois apres son arrivée, l'entre-
prise renoue avec les bénéfices. Puis, a la
fin des années 1990, le traitement de choc
produit tous ses effets et les bénéfices
augmentent continuellement. Gerstner
acheéve son régne en négociant le virage
d’IBM vers Internet, inventant le mot
«e-business». Salégende esten marche. ®

Frédéric Brillet



milliards
de dollars

L UN_ _MDES PLUS

ARRIVEE DE LOU GERSTNER

Engagé a |a téte d’'IBM en avril 1993, Gerstner
annoncera une perte de 8,1milliards de dollars pour
I'exercice 1993, mais réussira a rétablir les comptes
dés 1994. En 2001, les profits atteignent 7,7 milliards.

milliards
dedollars
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LES 50 PLUS GRANDSPATRONS DE L'HISTOIRE

Carlos Ghosn au volant
d’un prototype. Le P-DG
passe presque autant

de temps a promouvoir
ses nouveaux modeéles
qu’a transformer l'Alliance
en visant la premiére
place mondiale.

LES PROS DU REDRESSEMENT

arlos Ghosn

IL A SAUVE NISSAN

’est I'histoire d’un cadre diri-
geantde Renaultquial'oreille
de son patron, lui recom-
mande de prendre une parti-
cipation dans une entreprise
japonaise en difficulté, Nissan, puis se
charge a Tokyo de son redressement,
comme directeur général puis président-
directeur général. Et qui réussitsibien ala

remettre sur pied que, au départ de son pa-
tron, il est nommé P-DG du groupe entier.
Gonflé, Carlos Ghosn. D’autant qu’en 1999,
Nissan n'est pas victime d’un simple acci-
dent industriel ou d’une conjoncture fa-
cheuse. La marque est au bout du rouleau

ET FAIT DE RENAULT UN
GROUPE MONDIAL

etseulun changementradical de manage-
ment peut lasauver. Car Nissan est victime
du systeme des «keiretsu», qui régit alors
le fonctionnement des groupes nippons:
il lie chaque grande entreprise a la multi-
tude de ses sous-traitants.

Noeud coulant. Au sein du keiretsu
Nissan, la communauté d’'intéréts se tra-
duit par des participations croisées et des
liens de loyauté cimentés par le temps.
Mais les habitudes de collaboration ont
fini par priver la marque de la possibilité
de faire jouer la concurrence pour faire
baisser le prix de ses composants et amé-
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liorer I'innovation. Incapable de défaire
ce nceud coulant, Nissan a vu sa gamme
vieillir, son développement s'encalminer,
sa stratégie devenir frileuse. Pour sauver
la marque, il faudrait démanteler le
keiretsu, et condamner ainsi certains
membres de la fratrie... Seul Renault, un
chirurgien étranger, peut se voir recon-
naitre le droitd'user du scalpel pour tran-
cher I'écheveau. Et Renault, en 'espéce,
c’est Carlos Ghosn. Avec son prénom por-
tugais (il est né au Brésil) et son visage
étonnant, synthése de traits européens et
asiatiques (yeux bridés, cheveux noirs),
Ghosn est un émissaire idéal.

Mariage légitime. Comme son phy-
sique et son nom, son curriculum vitae
est composite : apreés des études a Paris
(X-Mines), il a dirigé Michelin en
Amérique du Sud puis en Amérique du
Nord, avant de rejoindre Renault. Sur un
plan symbolique, ce personnage cosmo-
polite dissimule le rapport de force entre
la France (qui vient d’acquérir 44% de
Nissan) et 'empire nippon. Ghosn n’en
apprend pas moins a parler japonais et
défere ostensiblement auxmeeurs locales.



Sa démarche est facilitée par la légitimité
du rapprochement : Renault détient une
belle position en Europe, mais n’existe
guere en Asie et pas du tout aux Etats-
Unis. Nissan est affaibli mais internatio-
nal, quoique moins implanté en Europe
qu'ailleurs. Enfin, les banques d’organes
mécaniques des deux constructeurs se
completent. Renault est fort sur le moteur
Diesel et a développé I'injection
directe, Nissan dispose de belles
boites automatiques, de moteurs
V6 et V8 et d'un chéssis a quatre
roues directrices.

Peut-étre Ghosn a-t-ilretenudela
fermeture tumultueuse de l'usine
belge de Renault Vilvoorde -il y
était favorable - la nécessité de
prendre en compte la dimension
psychologique de telles opéra-
tions. Son Nissan Revival Plan comprend
des réductions de cotits drastiques, mais
aussi un volet investissement riche en
symboles: relance du programme Z, une
sportive mythique, exportation de la su-
percar GT/R, étude de produits de niche
(dont, al'époque, le Qashqai) et ouverture
en 2001, d'une usine aux Etats-Unis.

¢ Demontrer
concretement
qu’on a compris
la culture de
I'entreprise qu'il
faul redresser

—

privilégiés.

Un plan gagnant: Nissan, dont la produc-
tivité reste élevée, sort du rouge en deux
ans et efface sa dette des 2003. Un heureux
imprévu s'ajoute a cette avancée: la popu-
larité de Carlos Ghosn. Avec sa propen-
sion a «parler vrai», c'estun bon client des
talk-shows japonais. Vanité personnelle ?
Un peu. Mais aprés tout, si I'image du
P-DG de Nissan fait vendre des voitures,

LES LECONS DE SON SUCCES

peut-il refuser ce coup de pouce a la
marque ? En France, la presse s'enflamme
pour ce «gourou». Son jugement discréte-
ment critique a propos du recul de Renault
surle marché du haut de gamme alimente
une rivalité discréte avec son patron,
Louis Schweitzer, ce qui ne I'empéche
pas de rester le dauphin désigné.

CHEZ NISSAN, IL A
REMIS EN QUESTION LES
TRADITIONS NIPPONES

Suppression des fournisseurs

¢ ) Findel'avancement
automatique a I'ancienneté.

r ) Mise en place de salaires
liés aux performances.

4 Fermeture des
sites de production.

¢ Annoncer
toutes les mesures
de redressement
a la fois, en les
inscrivant dans un
plan unique

Aujourd’hui, Ghosn dirige le groupe. Les
résultats sont moins flamboyants qu'ils ne
I'avaient été chez Nissan, et ils seraient
mauvais sans Dacia, la filiale low-cost.

Nouveau style. Dans une conjoncture
difficile, Carlos Ghosn travaille sur deux
fronts. Le premier est le design. Il mise
beaucoup sur la nouvelle politique de
style impulsée par Laurens Van
den Acker, artisan du Captur et
du Kadjar, un crossover nouveau
dans la gamme. Deuxiéme chan-
tier: les alliances. Fin 2016, Ghosn
va prendre le volant chez
Mitsubishi, entré dans le groupe
a la faveur d'une prise de partici-
pation de Nissan dans son capital.
Le constructeur perd de I'argent
et Ghosn entend appliquer les
recettes de «cost-killer» qui lui ont si bien
réussi a son arrivée chez Nissan. Avec
le renfort de Mitsubishi, I'Alliance se re-
trouve de fait dans le trio de téte mondial
aux cOtés de GM et Toyota. «La premiére
place n’est pas une priorité, dit Ghosn,
mais elle est tout a fait atteignable.» @
Robert Puyal
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Né en 1963

Jochen Zeilz
GRACE A LUL, PUMA A RETROUVE SON
LUSTRE ET SA COMBATIVITE

orsqu’en 1993 Puma annonce

que Jochen Zeitz est son nou-

veau P-DG, personne ne

donne cher de la peau du

fauve. Manager inconnu, Zeitz
n'a méme pas 30 ans. «<Un méme ambi-
tieux, fan de musique pour ados,
peut-il espérer sauver un Puma
endormi et vieillissant ?» ironise
le «Spiegel». La firme créée par
Rudolf Dassler en 1945 a la suite
d’une querelle de business avec
son frére Adolf (le fondateur
d’Adidas) accumule alors les
pertes. Elle s’est fait distancer par
lamarque aux trois bandes et par Nike, et
son image est écornée. Engagé en 1990
comme «responsable marketing chaus-
sures» (apres deux ans a2 New York chez
Colgate-Palmolive), Zeitz a découvert
I'ambiance défaitiste, la valse des diri-
geants, la stratégie commerciale ala papa
de Puma. Ce fils de médecin, qui s’est
forgé une carrure et un mental d’athléte
en jouantdansl'équipe de footaméricain
de Mannheim, y voit une opportunité.
Devenu directeur du marketing en 1991,
ilimpose l'uniformisation des collections
et celle du logo, que les divisions adap-
taient a leur guise. Il redonne aussi du
peps aux campagnes de pub. Puis, a peine
nommé P-DG, il met en ceuvre sa straté-
gie pour remuscler Puma.

Classe éco pour tous. Jochen Zeitz
commence par réduire les collts en dé-
localisant a tout-va, ce qui 'améne a
licencier 40% du personnel. Il instaure un
plan d’économies drastique, voyageant
lui-méme en classe éco surlong-courrier.
Pour responsabiliser les managers, il in-
troduit larémunération variable, conver-
tit les filiales en centres de profit et les
gere a distance par e-mail et visioconfé-
rence, en s'engageant a répondre dans les
deux heures a toute question. Puis il s'at-
taque au marketing. Il repositionne Puma
comme une marque haut de gamme, dé-
calée et rebelle, et la lance dans I'univers
de la mode. Comme ses moyens sont
limités, il fait la promotion de ses produits
pour sportifs en créant la Puma Street

¢ Une lirme qui
n'est pas leader
gagne a se
positionner sur le
haut de gamme

Soccer Cup et en sponsorisant les équipes
de football de petits pays (Cameroun,
Jamaique...) dotées d’un capital de sym-
pathie. Il a aussi le flair de soutenir le
sprinter Usain Bolt des 2002, alors que
celui-ci n'a que 16 ans. Quant aux

LES LECONS DE SON SUCCES

«fashion victims», il les attire en habillant
Meg Ryan, Brad Pitt, Madonna. Et en in-
vitant des créateurs (Jil Sander, Alexander
McQueen...) a venir apposer leur touche
sur ses collections. Confortant ce virage

¢ Pour percer dans
la mode, il faut
engagder de bons
creéateurs et
habiller les people

vers la mode, le P-DG ceuvre pour que le
groupe PPR (devenu Kering depuis)
prenne le contrdle de Puma en 2007, et
il recrute le styliste Hussein Chalayan
comme directeur de la création.
Sous I'ere Zeitz, qui a duré dix-huit ans,
le chiffre d’affaires de Puma s’est
accru en moyenne de 20% par an,
pour atteindre 3 milliards d’euros
en 2011, année ou il laisse sa
place pour se consacrer a une
nouvelle mission: 'écologie. Il
pilote ensuite le développement
durable du groupe Kering et sa
propre fondation de défense de
I'environnement, surtout en Afrique,
continent qui grandement servi I'image
de Puma et ol Jochen Zeitz posséde un
immense domaine. @

FrédéricBrillet

«CRISE» VIENT DU GREC
«KRISIS» QUI SIGNIFIE «DECISION DANS
UNE SITUATION CONFUSE»

A la téte de Puma
pendant dix-huit ans,
Jochen Zeitz a rénové
son image en position-
nant la marque dans

le haut de gamme.
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