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LA VISION DE LONG TERME

L EMPORTE TOUJOURS

~ SUR LA VISION
DE COURT TERME

Le souci du long terme est la clé du succés des

fusions: si Henri Monod (voir 'article

précédent) défend cette thése, c’est parce

qu'elle a marqué sa carriére. De fa création de

Roussel-Uclaf au rapprochement Hoechst-

Celanese en passant par une dizaine

d’opérations de fusion, itinéraire d'un dirigeant

qui a cotoyé pendant plus de trente ans des

obsédés, frangais ou allemands, du long terme.

Gérer et Comprendre
(G&C) Henri Monod, vous
dites souvent que parmi les
gens que vous fréquentez
{les présidents de grands
groupes chimiques), vous
étes le seul & n’étre ni
polytechnicien ni énargue.
Cornment étes-vous arrivé &
ce poste de président du
directoire, puis du conseil
de surveiilance de Ia Société
francaise Hoechst, Ia
holding qui contréle
Roussel-Uclaf?

Henri Monod (HM) 1
faut remonter au 6 janvier
1947, jour de la mort du Doc-
teur Gaston Roussel. 1] [aisse
une succession difficile en ce
sens qu’il était le patron, mais
qu’il n'avait que 25 % du capi-
tal environ, de ce qu'on appe-
lait les Laboratoires Roussel.
Ces laboratoires n'avaient
alors aucun lien commun en
dehors de la personnalité du
Docteur Gaston Roussel puis-
que les actionnaires étaient
différents, les dirigeants, en

dehors du Dr Roussel, étaient
également différents; le seul
point commun était qu'ils
avaient tous droit au label
«Roussel» qui correspondait
au nom du Docteur Gaston
Roussel. De 1947 &4 1961, il y
a eu une periede difficile pour
la farnille Roussel, Dés que le
Dr Gaston Roussel est mort,
Jean-Claude Roussel s'est
retrouvé chef de famille a
24 ans, avec sa meére et son
frére de 17 ans, et la pre-
miére chose qu'ont faite les
autres actionnaires a été de le
mettre a |a porte.

bés ce moment, il n'a
plus eu qu'une pensée: com-
ment faire pour revenir et
reprendre le pouveir? Donc,
voild un garcon qui trés jeunes
et trés tét a été confronté &
la réalité des choses et de plus
qui a été obligé de penser &
long terme: les gens qui ont
une vision & long terme
'emportent toujours sur les
gens qui ont des visions limi-
tées. La volonté, la ténacité,
la constance, telles étaient tes
qualités maltresses de Jean-
Claude Roussel, qui n’était pas
du tout 'homme brillant au
sens francais, mais extraordi-
nairement efficace.
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DE BERLIN A ROUSSEL

G&C £t vous-méme, ol
est-ce que vous intervenez

dans cette histoire?

HM Un peu plus tard, car
Jje ne suis entré aux Laboratoi-
res Roussel qu'en 1953. Aprés
mon retour du front en 1945,
j'ai passé en neuf mois une
licence de droit qui ne m'a
donné aucune culture de
droit.

Jai fait aussi Sciences
Po, dans les mémes condi-
tions, de 47 4 50, et le bureau
de placement de Sciences Po
m’'a trouvé un job dans une
affaire qui s’appelait Gignoux
et Cie & Lyon, une affaire de
chimie. Cormme je savais bara-
gouiner l'anglais ou plutdt
I'américain, j'ai été embaucheé
pour faire de 'exportation. La
société fabriquait différents
produits chimiques, pour les
«permanentes» des salons de
coiffure, les fongicides, etc.
L'usine Gignoux était en
pleine campagne, a Neuville-
sur-Sadne, prés de Lyon.

G&C Cela a-t-l intéressé
fe groupe Roussel?

HM Oui, et pour deux rai-
sons: Roussel ne fabriquait
pas de fongicides et ce sera
une ligne de grande impor-
tance: |'usine Gignoux offrait
a long terme plus de possibi-
lités d’extension que l'using
Roussel de Romainvilie, au
nord-est de Paris. Encore une
fois, la vue de long terme: en
1950, les dirigeants du grou-
pe Roussel ont compris que ia
banlieue de Paris ne pourrait
pius accepter la présence
d’'une usine, D'autre part, une
banque était entrée dans le
capital, dont la croissance iui
semblait trop rapide et dan-
gereuse; elle voulait donc se
débarrasser de cet actif. li y
aurait un paraliéle a faire
entre 'attitude des banques
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francaises et allemandes face
aux problémes industriels.

GaC L'achat de Gignoux
par Roussel, c’est donc le
début de votre aventure
avec Jean-Claude Roussel?

HM Pasencore tout a fait.
N'oubliez pas qua I'époque
Jean-Claude Roussel n'avait
pas repris le pouvoir & 'inté-
rieur du groupe. Donc, en
1953, aprés trois années
d'études, le groupe Roussel
achéte Gignoux, en gardant
en place ceux qui voulaient
rester. Dés 1953, j'ai eu l'idée
d’ouvrir les marchés des pays
de I'Est. J'ai voyagé dans
toute cette Europe en 1953,
1954, 1958. J'al aussi-visité
les pays de !'Afrique anglo-
phone puis 'Australie. J'ai
encore fait partie de la mis-
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sion Rochereau en Chine, la
premiére mission qui ait éta-
bli des relations commerciales
avec la Chine maciste: c'était
atl début de 1956, Nous som-
mes restés un mois et demi
en Chine & I'époque ol tout
était fermé, C'était une expé-
rience extraordinaire. Je suis
revenu, j'ai parcouru le Viet-
nam en allant de Saigon &
Hanoi, en passant par |a Thai-
lande et Vientiane au Laos ol
j'ai rencontré des Américains
qui se rendaient aussi a Hanoi,
¢'était une aventure. Voila ce
que j'ai fait chez Roussel pen-
dant ces années.

Puis arrive l'année
1958, je m'oppose a l'un des
grands directeurs parce que
Jje trouvais l'affaire pas assez
dynamique. Celui-ci me dit:
sMonod, vous ne respectez
pas assez les anciens, on ne

Henri Monod : une Jongue
expérience des fusions aux
ctés de ia familie Roussel,
puis comme dirigeant

de Hoechst-france,
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vous met pas & la porte mais
on ne vous donne pius rien &
faire...».

Il se trouve que je ne
suis pas parti et que j'ai taté
de la politique. Je suis candi-
dat en novembre 1958 aux
tégislatives dans le XlII®
arrondissement de Paris con-
tre le communiste Garaudy.
Je recrute deux gardes du
corps turcs et je vais porter ia
contradiction dans un mee-
ting. Mes gardes du corps et
IMoi nous retrouvons & la rue.

Le iendemain, Le
Figaro fait état de I'lncident.
Alors que je suis occupé chez
moi & traiter quelques bleus,
le téléphone sonne: c'est
Jean-Claude Roussel. II me
demande de passer le voir,
L'entretien fut bref.

— «Dites donc, Monod, que
faites-vous dans [a maison ?»;
— «Pas grand chose, c'est
pour cela que je me présente
aux élections.»

— «C'est un gars comme
vous qu'il me faut, voulez-
vous &tre mon assitant?»

— «Ca veut dire quoi, &tre
votre assistant?»

— «Je veux étre le patron,
J'ai besoin d'un gars qui tra-
vaille nuit et jour. Je pense a
cela depuis 15 ans, j'ai essayé
plusieurs gars a mes cotés et
Je les ai tous usés alors peut-
étre que je vous userai aussi,
dans ce cas la vous partirez.
Sinon, il y a un enjeu formida-
ble: il faut que je retrouve
tous les gens qui ont des
actions dans les laboratoires
Roussel et gue je fasse un
banco pour avoir la majorité
de ces laboratoires.»

Je lui ai dit d’accord et
it m'a annoncé que je com-
mencais le 1% mars 1959.
Done, ce jour-a, je suis arrivé
ici, dans ce bureau que
J'occupe toujours, a cdté du
bureau de Jean-Claude Rous-
sel, aujourd’hui transformé
en salle de conférence, J'avais
été battu aux élections mais
J'avais retrouvé du travail, et
auel travail |

LE GROUPE FRANCAIS
ET LES ACHETEURS

Situation exacte de Jean-
Claude Roussel dans fe
groupe?

HM 11 y avait dans le
groupe Roussel un petit labo-
ratoire appelé Laboratoire des
proxitases. Dans les années
1948-1949, aprés la mort de
son pére, Jean-Claude Roussel
va voir les actionnaires en
disant qu'il voulait acheter ce
laboratoire. Les actionnaires
pensant faire une bonne
affaire Iui cédent leurs
actions payées grace au prét
fait par un jeune banquier dis-
posé a prendre des risques. La
vitamine B12 arrive sur le
marché, Jean-Claude Roussel
prend la licence de fabrica-
tion, se jette a corps perdu
dans son développement tou-
Jours avec sa ténacité fantas-
tique et il connalt un succés
foudroyant. Du jour au lende-
main, [e Laboratoire des
proxitases devient important
et Jean-Claude Roussel peut
s'asseoir & la méme table que
les actionnaires des autres
laboratoires. Jean-Claude
Roussel et moi allons a la re-
cherche des actions éparpil-
lées aprés la mort du Docteur
Gaston Roussel: trois années
d'efforts inlassables, ol au-
cun actionnaire n'a été né-

glige.

Finalement, en 1961,
Jean-Claude Roussel devient
majoritaire de tout I'ensem-
ble. Il opére la fusion de Rous-
sel avec la société Uclaf Ie
28 décembre 1961 et e
18" janvier 1962 Jean-Claude
Roussel prend ia couronne de
Président de tout le groupe
Roussel-Uclaf.

GaC Mais Jean-Claude
Roussel, cela a été aussi
l'entrée des Allemands de
Hoechst dans
Roussel-Uclaf?

HM Tout a fait. Quand
Jean-Claude Roussel a pris le
pouvoir en 1962, le chiffre
d'affaires était de 330 mil-
lions de francs. En 1972,
quand il est mort, le chiffre
d'affaires était de 3,3 mil-
liards de francs. La croissance
a été exceptionnelle et Jean-
Claude Roussel dés la fin des
années 60 a recherché une
association mais c'est fa ces-
sion par son frére de ses inté-
réts dans le groupe qui a été
I'acte d’introduction de
Hoechst chez Roussel-Uclaf,

Hoechst a su entrer en
minoritaire, sans demander le
pouvoir tout de suite alors
que c'était, par exemple, I'exi-
gence des Américains, qui
avaient été eux aussi pressen-
tis. Aprés la mort de .Jean-
Claude Roussel, le 2 avril
1972, les Allemands de Franc-
fort se retrouvent action-
naires-majoritaires de Rous-
sel-Uclaf.

G&C Et Roussel-Uclaf se
retrouve sur [a liste des
nationalisabies de I'union de
la gauche]

HM A notre grande sur-
prise, en effet, car Roussel-
Uclaf ne correspondait mani-
festement & aucun des deux
critéres retenus pour I'inscrip-
tion sur cette liste: situation
de monopole ou activité stra-
tégique pour 'économie du
pays. J'étais a I'époque en dis-
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cussion serrée avec les Alle-
mands de Hoechst, qui me
jugeaient génant, pour fixer
les conditions de mon départ
de Roussel-Uciaf,

Mais, en 1981, ils me
confient la responsabilité des
négociations avec le gouver-
nement Mauroy. Roussel-
Uclaf échappe a la nationalisa-
tion et je suis nommé prési-
dent du directoire de la So-
ciété francalse Hoechst qui
contrdle, entre autres, Rous-
* sel-Uclaf.

Ga&C 15 ans aprés avoir
Eté avincé, Jean-Claude
Roussel reprend le pouvoir
dans le groupe créé par son
pére. 15 ans aprés sa
premiére entrée dans le
groupe Roussel, Hoechst
échappe a la nationalisation
de Roussel et s'assure un
pouveir que plus personne
ne lui conteste. On a
I'impression que dans ce
que vous décrivez c'est la
vision de long terme qui
prédomine toyjours.

HM La vision de long
terme, c'est l'essentiel, et
malheureusement en France
on la néglige trop scuvent en
raison de considérations poli-
tiques ou financiéres. Regar-
dez ce qu'a fait Hoechst aux
Etats-Unis. En 1987, Hoechst
achéte {a compagnie améri-
caine Celanese. Aussitdt la
direction allemande de ia
filiale américaine de Hoechst,
Hoechst Corp. passe au
second rang, les deux sociétés
Celanese et Heoechst Corp.
sont fusionnées sous le nom
de Hoechst Celanese et ie pré-
sident américain de Celanese,
Ernst Drew, est placeé a |a téte
de ['ensemble.

Pour beaucoup d’Amé-
ricains, c'est Celanese qui a
racheté Hoechst! Mais
Hoechst méthodiquement
place & de nombreux postes
de jeunes Allemands: dans
20 ans ils se retrouveront au
sommet de I'exécutif.

G&C Est-ce possible de
mener une politique a long
terme dans un pays comme
les Etats-Unis ol les
dirfgeants sont obsédés par
les résultats trimestriels?

HM Vous évoquez 14 un
handicap considérable, l'une
des causes du déclin améri-
cain actuel. Ce qui se fait sans
fe temps, le temps le détruit...
Comparez l'attitude ameéri-
caine et celle des Allemands
ou des Japonais...

YOUS AVEZ DIT
«GERMANISER »?

G&C Concrétement, a
intérieur d’'une société
comme Roussel-Uclaf, Ia
germanisation, ¢a donne
quoi?

HM Concrétement, iln'y a
pas eu de germanisation de
Roussel-Uclaf. Les Allemands
se contentent d'intervenir
quand les Francais perdent

pied avec la réalité, par exem- -

ple quand ils s'obstinent &
rechercher le prix Nobel avec
une synthése compléte alors
gu'une hémisynthése suffi-
rait a assurer une réussite
foudroyante sur le marché.
Ceci s'est produit avec les
céphalosporines. Les dosslers
d'investissernent sont prépa-
rés avec une extraordinaire
minutie; tous les cas de figu-
res doivent &tre prévus, e ris-
que calculé. Nous avons, sans
doute, des legons & prendre
sur ce terrain.

G&C Comment décririez-
vous la pratique allemande
des réunfons par rapport a
la pratique frangaise?

HM Elles n'ont rien a voir
l'une avec 'autre. En France,
nous n'aimons pas beaucoup
les réunions parce gu'elles
trainent et puis tout se passe
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a fteurets mouchetés: nous
recherchons du faux consen-
sus et six mois aprées une déci-
sion il se trouve toujours
quelqu'un pour la contester
et refuser de 'appiiquer.

Par contre, j'ai 6té fré-
guemment stupéfié par les
réunions allemandes trés
normbreuses auxquelles j'ai
assisté: souvent les rapports
sont durs voire trés durs et
pourtant a ia fin de [a réu-
nion, on ne sait comment, il y
aline sorte de prise en masse
et tout le monde adhére a une
décision comimune,

Elle est aussitdt mise
en oeuvre par tous et on ne
vous tient jamals rigueur de
la facon dont vous avez
exprimé votre opinion et les
décisions ne sont pas remises
en question.

GaC Avez-vous eu
touyjours affaire au méme
type d’'Allemands?

HM Jusqu'a une période
récente, oui, C'étaient des
Allernands qui avaient connu
la guerre et qui savaient les
dangers de 'ergueil national,
méme et surtout quand cet
orguetil repose sur une srgani-
sation coliective formidable,
Ce que je constate aujourd'-
hui, c'est que les dirigeants
allemands montrent un sur-
croit d'énergie impression-
nant. Une nouvelle généra-
tion est en train d’arriver aux
affaires, siire d’elle-mé&me &t
sans complexe vis-g-vis du
passeé,

ll est important de
comprendre cela en France,
ne pas ressentir de compilexes
nous-méemes, avoir le sens de
la durée, faire preuve d'un
dynamisme organisé et se
mettre au service, collective-
ment, d'une grande ambition.
L'association franco-alleman-
de, bien vue et bien comprise,
comporte une charge positive
fantastique dans la guerre
géconomique qui sévit et
s'amplifie dans e monde. e
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