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      Introduction

      
       
         Tout le monde connaît L’Oréal et, très franchement : « L’entreprise le vaut bien ! » Mais, en réalité, savez-vous que…
         

         
            	Au début du xxe siècle – il y a de cela plus de cent ans – il s’agissait d’une start-up parisienne, dont l’identité et le destin seraient
               profondément marqués par l’ingénieur chimiste qui l’a fondée ?
            

            	Cette entreprise (toujours) familiale a progressivement créé son secteur, celui des cosmétiques, pour devenir aujourd’hui
               le leader mondial de la beauté ?
            

            	L’Oréal a conçu un modèle d’innovation particulièrement performant et admiré en mariant, de façon antagoniste et féconde à
               la fois, la recherche et le marketing ?
            

            	Ce nom cache une trentaine de marques mondialisées, qui couvrent le luxe, la grande consommation, la parapharmacie et les
               professionnels de la coiffure ?
            

            	L’Oréal a occupé l’espace français, européen, puis mondial d’une façon qui permet d’approfondir et de renouveler notre regard
               sur la mondialisation ?
            

         

         Voilà plus de vingt ans que nous étudions la stratégie, le management, l’histoire et la culture de L’Oréal. Finalement, bien
            au-delà de sa prospérité et de ses résultats, l’entreprise, tout en restant la même, s’est profondément transformée. Nous
            avons donc voulu faire le point et percer les secrets de cette longue réussite. Dans ce but, nous avons mobilisé trois facettes
            de notre métier :
         

         
            	Le chercheur, qui s’attache d’abord à collecter l’information. Aujourd’hui, L’Oréal ouvre largement ses portes aux historiens,
               aux chercheurs et aux journalistes, etc. – le phénomène, relativement récent, mérite d’être souligné. Ainsi, l’information
               est abondante. Après l’avoir collectée, nous l’avons organisée et traitée pour la rendre intelligible et lui donner du sens.
               Il s’agit pour nous, au-delà des apparences, d’aller au cœur d’un fonctionnement, d’en rendre compte et de soumettre notre
               travail à l’épreuve du temps, des faits et des théories : un travail difficile et passionnant auquel nous voulons aujourd’hui
               vous associer.
            

            	Le consultant en management, qui souhaite dégager des bonnes pratiques et tirer des enseignements pour tous ceux qui travaillent
               au sein des organisations et cherchent à en améliorer le fonctionnement et les performances. Nous l’avons fait avec prudence,
               en prenant soin de contextualiser notre travail, afin d’éviter les malentendus et les faux « bons conseils ».
            

            	Le professeur enfin, qui s’adresse aux praticiens et aux étudiants cherchant à apprendre, à s’orienter et à conduire activement
               leur parcours professionnel. Plus généralement, nous avons pensé à « l’honnête homme » du xxie siècle, à celui ou à celle qui veut comprendre ce qui se joue aujourd’hui au sein de ces grandes entreprises qui sont devenues
               les acteurs majeurs de la mondialisation. À cet égard, nous avons tenu à rester rigoureux, tout en employant un langage clair
               et accessible.
            

         

         Maintenant, s’il fallait dire l’essentiel en quelques mots et délivrer le message clef de notre long travail, voici sans doute
            ce que nous dirions : L’Oréal est une entreprise à la fois simple et complexe. Simple par la fascination qu’elle exerce, la
            clarté de sa vision, la force et la cohérence de sa communication, la passion qui anime ses dirigeants ; simple aussi par
            les valeurs qui cimentent sa culture, la régularité de ses résultats et de sa croissance, la puissance et la finesse de sa
            stratégie… Mais L’Oréal est aussi une entreprise complexe. Complexe pour dire à la fois que le tout ne se résume pas à la
            somme des parties, et que L’Oréal parvient à se construire à partir de logiques souvent contradictoires et antagonistes.
         

         Par exemple, parlons chiffres : ils relèvent d’une rationalité comptable et pratique – L’Oréal sait compter, faire un business
            plan, bâtir un budget et s’y tenir, procéder à une acquisition, « Un sou est un sou » – mais ils renvoient également à une
            pensée imaginative et visionnaire… Expliquons-nous !
         

         Quand le fondateur du groupe, Eugène Schueller (1881-1957), fait partager à ses commerciaux un objectif de vente de 2 milliards
            de petits berlingots Dop, sur la base d’un shampoing par semaine pour chaque Français (il y en a 43 millions à l’époque),
            il est dans une structure de pensée intuitive et visionnaire, très similaire à celle de Jean-Paul Agon, l’actuel président,
            quand il parle d’1 milliard de nouveaux consommateurs à l’horizon 2022. Dans un cas comme dans l’autre, on en conviendra vite,
            on n’est pas à quelques centaines de millions près !
         

         Pour nous, cette capacité à mettre l’organisation sous tension en faisant coexister, de façon féconde mais pas toujours pacifique,
            des logiques antagonistes, est au cœur de la réussite de L’Oréal : l’intuition et le pragmatisme, l’identité (soi-même) et
            la diversité (l’autre), la fidélité au passé et l’aptitude à s’en dégager, la recherche et le marketing, la compétition et
            la solidarité… À cet égard, nous aurions pu parler de « dialectique » ou même de « dialogique », en faisant référence aux
            travaux d’Edgar Morin[1] sur la complexité. Nous avons préféré l’usage du mot « alchimie », qui vient composer le titre de notre première partie.
         

         « L’alchimie d’une longue réussite » s’intéresse aux fondations de l’édifice « loréalien ». Dans cette partie, nous étudierons
            avec attention l’histoire du groupe depuis ses origines. Sur cette base et de façon plus synchronique, nous tenterons alors
            de définir « l’esprit L’Oréal[2] », en n’hésitant pas à consacrer un chapitre à une dimension essentielle de cet esprit : L’Oréal n’aurait jamais été L’Oréal
            s’il n’avait été une affaire familiale.
         

         La construction et l’élaboration de la stratégie du groupe font l’objet de la seconde partie. Nous expliquerons d’abord en
            quoi L’Oréal occupe une place unique dans un secteur qu’il a lui-même créé – celui de la cosmétique – et qu’il domine depuis
            près de trente ans. Nous montrerons ensuite comment, au cœur de cette stratégie, une dialectique forte et subtile relie et
            met en tension les compétences distinctives de l’entreprise et les éléments clefs de son environnement.
         

         Dans la troisième partie, nous analysons la façon dont L’Oréal voit et structure le monde dans lequel il évolue. Cette vision
            du monde conduira l’entreprise à utiliser un mot un peu insolite et inhabituel : « universalisation » se substitue ici aux
            termes de « mondialisation » ou de « globalisation », qui inondent la littérature managériale. Nous prendrons soin d’expliciter
            ce mot et de montrer qu’il ne s’agit plus pour L’Oréal d’exporter le « chic français », ni de mondialiser des marques et des
            outils de production. Le groupe doit s’inscrire dans un monde multipolaire, où l’on vend du maquillage américain en Chine,
            des huiles capillaires d’inspiration indienne en Europe et des produits ethniques partout où un marché existe… Et, en effet,
            on retrouve L’Oréal partout dans le monde, mais avec une façon bien particulière d’aborder chaque marché.
         

         Avant de vous inviter à partager notre travail, nous voudrions remercier chaleureusement toutes celles et tous ceux qui, en
            nous accordant leur temps et leur confiance, ont stimulé notre réflexion.
         

         À cet égard, nous voudrions en priorité exprimer notre profonde reconnaissance à nos interlocuteurs de L’Oréal. Nous pensons
            tout particulièrement à Sara Ravella et son équipe, à Jean-Paul Agon, Jean-Claude Le Grand, Patricia Pineau, Jérôme Tixier
            et Frédéric Rozé. Sans leur soutien, leur expérience et leurs idées, ce projet n’aurait jamais pu aboutir.
         

         Nous voudrions aussi remercier les Éditions Dunod qui ont accueilli notre manuscrit : nous devons beaucoup à Odile Marion
            pour sa clairvoyance et son expérience du monde de l’édition, et à Sophie de la Porte pour ses conseils éditoriaux.
         

         Bien sûr, nous exprimons toute notre gratitude à notre assistant de recherche, Benjamin Lehiany : il nous a apporté une aide
            irremplaçable dans la recherche documentaire et nous a fait bénéficier de son enthousiasme et de son professionnalisme. En
            cours de route, il a également obtenu avec brio son doctorat au Centre de recherche en gestion (CRG) de l’École polytechnique.
            Depuis, il a pris son envol et nous lui souhaitons tout le succès qu’il mérite.
         

         Last but not least, nous adressons un clin d’œil complice à Daniel Rouach, notre ami de toujours.
         

      

      
         [1]  Edgar Morin (né à Paris en 1921) est un penseur fécond et inclassable, tout à la fois sociologue, philosophe, anthropologue…
            Son œuvre immense et protéiforme a été traduite dans quelque 28 langues et exerce une influence profonde sur la pensée contemporaine.
            Pour ce qui nous concerne ici, Edgar Morin a attaché son nom à la pensée complexe, qu’il a introduite et définie dès 1982
            dans Science avec conscience (Fayard, 1982). La pensée complexe se veut à la fois critique, créative et responsable, elle cherche à relier ce que la science
            tend souvent à séparer, elle est fondamentalement transdisciplinaire.
         

         [2]  Nous empruntons cette expression à François Dalle, le second président de L’Oréal (entre 1957 et 1984). « L’esprit L’Oréal »,
            c’est le titre qu’il donne à la dernière partie de ses mémoires, pour désigner la culture de l’entreprise, son identité, son
            ADN… : « Ce qui peut nous faire courir tous ensemble d’un même élan » (in L’Aventure L’Oréal, Odile Jacob, Paris, 2001).
         

      

   
      

      Partie 1

      L’alchimie d’une longue réussite
      

      

   
      

       1

      D’un siècle à l’autre : la construction d’une identité
      

      
         En plus d’un siècle, seulement cinq présidents se sont succédé à la tête de L’Oréal. C’est peu, et encore, le troisième d’entre
            eux (Charles Zviak, 1922-1989) n’est resté que quatre ans à ce poste : il peut être considéré comme un président de transition.
            Quant à Jean-Paul Agon, c’est récemment, en 2011, qu’il est devenu le cinquième président du groupe, après en avoir été le
            directeur général pendant cinq ans…
         

         Dans ce chapitre, nous montrerons comment, sous l’empreinte de ses présidents successifs, s’est forgée l’identité de L’Oréal.
            Nous essaierons donc de dégager au fil du temps et du texte les caractéristiques identitaires de l’organisation, d’expliquer
            quand et comment elles se sont formées et sur quoi elles se sont étayées. Nous poserons ainsi quelques jalons pour anticiper
            la suite de l’ouvrage, tout en lui donnant un ancrage historique.
         

         L’identité de L’Oréal (« Je ») sera appréhendée sous ses deux facettes :

         
            	« Je » suis le produit de mon histoire : ainsi, au terme d’un processus d’accumulation sélective, je suis amené à reproduire
               ce que je suis déjà devenu. C’est la dimension déterministe de l’identité.
            

            	« Je » me transforme en me frottant à l’altérité (un individu, un partenaire, un événement, un échec, une innovation). Ainsi,
               je change par la force de l’engagement qui me lie aux autres et à leurs différences. C’est la dimension évolutive de l’identité.
            

         

         Ce qui se dit d’une personne ou d’un président s’étendra donc au domaine des organisations… Ce sera en tout cas le parti pris
            de ce chapitre.
         

         
            Eugène Schueller : un scientifique et un entrepreneur…

            Eugène Schueller est né de parents alsaciens, d’origine modeste. Charles, son père, est pâtissier et sa mère, Amélie, aide
               boulangère. Après la défaite de 1870 contre la Prusse, le couple quitte l’Alsace pour Paris : en effet, ils ne veulent pas
               renoncer à la nationalité française. Ils acquièrent ainsi une petite pâtisserie située au 124 rue du Cherche-Midi, près de
               Montparnasse.
            

            
               L’enfance et les études

               Ils auront cinq fils. Tous mourront en bas âge à l’exception d’Eugène (né en 1881), sur lequel ils reporteront toute leur
                  affection et leurs espoirs. Malgré les frais d’inscription, l’enfant sera scolarisé dans une école privée. Dans ce contexte
                  familial, le futur fondateur de L’Oréal partagera l’existence de petits patrons qui consacrent tout leur temps à leur travail :
                  16 heures par jour, 365 jours par an, sans dimanche et sans fêtes… Eugène Schueller, travailleur infatigable, adoptera ce
                  même rythme toute son existence.
               

               En 1890, les économies familiales sont englouties par le krach financier de Panama[1]. La pâtisserie fait faillite et les Schueller sont contraints de quitter la rue du Cherche-Midi. Charles Schueller trouve
                  une place d’employé à La Grande Pâtisserie de Levallois-Perret, une commune ouvrière à l’époque, et son fils rejoint l’école publique du quartier… mais pas pour longtemps.
                  La Grande Pâtisserie étant fournisseur du collège Sainte-Croix de Neuilly, une commune riche et limitrophe de Levallois-Perret, Charles Schueller
                  finit par échanger des gâteaux contre les frais d’inscription de son fils au collège. Eugène y fait des études brillantes,
                  tout en continuant à exercer de petits boulots. Comme l’élite de l’époque, il rejoint ensuite le lycée Condorcet et obtient
                  son baccalauréat.
               

               En 1897, suite à de nouveaux revers financiers, la famille Schueller retourne en Alsace. Eugène, 16 ans, devient apprenti
                  pâtissier et aide sa mère sur les marchés locaux… Cette vie difficile durera deux ans. Eugène décide alors de revenir à Paris
                  et de reprendre des études, qu’il parviendra à financer en travaillant de nuit. En 1900, il intègre l’École de chimie appliquée
                  de Paris (aujourd’hui l’École nationale supérieure de chimie de Paris), dont il sort major en 1904.
               

            

            
               Les débuts professionnels et la création de L’Oréal

               Ses études terminées, l’un de ses professeurs, Victor Auger, lui trouve un poste d’assistant préparateur à la Sorbonne : Eugène
                  Schueller compte en effet devenir chimiste et chercheur. Mais les conditions de travail et le peu de moyens dont il dispose
                  l’amènent à quitter l’université. Il trouve un emploi plus rémunérateur à la Pharmacie centrale de France, où il devient par la suite chef préparateur. Au bout de trois ans, en 1908, il quitte son emploi et se lance à son compte.
               

               Entre-temps, il s’est en effet pris de passion pour les teintures capillaires (qui n’intéressent ni les chercheurs ni les
                  chimistes) et y consacre déjà tout son temps libre. Il dépose son premier brevet le 14 novembre 1907 et transforme en laboratoire
                  l’appartement de deux pièces qu’il occupe rue d’Alger. Il y invente des formules et fabrique durant la nuit les produits qu’il
                  cherche à vendre aux coiffeurs pendant la journée…
               

               En 1909, Eugène Schueller, qui a besoin de fonds pour se développer, rencontre André Spery, un comptable originaire d’Épernay :
                  ce dernier est complètement séduit par le dynamisme et l’énergie du jeune ingénieur et il vient de faire un héritage… Ils
                  décident alors de s’associer et fondent une société en nom collectif, la Société française des teintures inoffensives pour
                  cheveux, qui deviendra L’Oréal. L’entreprise gardera ce statut jusqu’en 1936, année de la disparition d’André Spery. Elle
                  se transforme alors en SARL puis, en 1939, en société anonyme.
               

               Il convient peut-être d’expliquer pourquoi L’Oréal s’appelle ainsi… Nous sommes à la Belle Époque (avant la guerre de 1914-1918)
                  et la mode est à « l’auréole », une coiffure bouffante réalisée en salon. Cette coiffure associe des postiches aux cheveux
                  naturels ; sa réussite repose sur la qualité de la teinture, qui permet d’homogénéiser l’ensemble. « L’Auréale » sera la marque
                  qui regroupera les premières teintures mises au point par Eugène Schueller ; elle inspirera par la suite le nom de l’entreprise.
               

               À ce stade, il est difficile de ne pas souligner l’importance de la science et de la recherche, comme fondements de L’Oréal.
                  C’est une caractéristique distinctive essentielle à une époque où les produits de beauté, les crèmes, les baumes, les lotions,
                  etc., n’ont pratiquement aucune base scientifique et où le secteur est marqué avant tout par l’émancipation féminine, la mode
                  et des méthodes marketing qui mettent en avant ce que la femme veut entendre, plutôt que les effets véritables des produits
                  mis sur le marché. À cet égard, on peut citer une étude scientifique menée aux États-Unis dans les années trente[2]. C’est la première de ce type et ses conclusions sont sans appel : la plupart des produits ne tiennent pas leurs promesses
                  et certains sont franchement nocifs !
               

            

            
               Un innovateur et entrepreneur infatigable

               Eugène Schueller est un ingénieur chimiste, un inventeur de génie et un entrepreneur. Il innove, crée des produits, lance
                  de multiples sociétés et en rachète… Il sait saisir les opportunités et celles-ci ne vont pas manquer durant le demi-siècle
                  qu’il passera à la tête de L’Oréal (de 1909 à 1957) :
               

               
                  	Parfois, ses acquisitions l’éloigneront beaucoup de ce qui fera le cœur de métier et la réputation de L’Oréal, mais il restera
                     toujours dans le domaine de la chimie : les pellicules photographiques et cinématographiques, les objets en Bakélite, la soie
                     artificielle et la peinture cellulosique… Eugène Schueller va notamment prendre en main la destinée des Peintures Valentine :
                     mettre au point des produits qui sèchent vite et décrocher des contrats dans l’industrie automobile ; se lancer sur le marché
                     grand public et créer de nouvelles méthodes publicitaires[3], en s’associant avec Marcel Bleustein-Blanchet (1906-1996). Ce dernier lance l’agence Publicis en 1926 et, depuis cette date,
                     Publicis est un partenaire de référence auquel L’Oréal confie très régulièrement ses campagnes de publicité et ses budgets
                     de communication.
                  

                  	Dans le domaine des cheveux et de la teinture, secteur d’origine de L’Oréal, Eugène Schueller se fera tour à tour chercheur
                     et publicitaire pour répondre aux défis de la mode. Après les cheveux longs et les coiffures bouffantes, viendra le problème
                     de la coupe à la garçonne : les cheveux courts sont moins faciles à colorer et impliquent des retouches fréquentes. Plus tard,
                     la permanente posera aussi problème : elle nécessite en effet une teinture spéciale qui colore les cheveux de l’intérieur,
                     mais qui peut provoquer également des allergies. Lors du lancement d’Imédia (1931), la publicité prévient du risque, préconise
                     des essais et fournit un antidote. La stratégie fonctionne et les ventes explosent.
                  

                  	Peu après 1918, un Marseillais appelé Viesner dépose la marque Monsavon et crée la société des Savons français rue Martre,
                     à Clichy. Il s’attaque ainsi au marché balbutiant des soins corporels, dans une France encore très réfractaire à la question
                     de l’hygiène. En 1925, Viesner, ruiné, se suicide. L’affaire Monsavon est reprise par Henri de Rothschild. Schueller rachète
                     l’entreprise en 1928, ajoute du lait et de la lanoline au savon et lance dès 1930 son Monsavon au lait… Huit ans de bataille
                     seront nécessaires pour que Monsavon devienne rentable – et le talent publicitaire de Marcel Bleustein-Blanchet n’y sera pas
                     pour rien (il a notamment convaincu Eugène Schueller de sponsoriser un crochet radiophonique sur Radio-Cité) !
                  

                  	Au début du xxe siècle, les Français commencent seulement à se laver les cheveux. Avant et depuis toujours, ils évitaient l’eau et le savon :
                     cela rendait les cheveux poisseux et indémêlables.[4] Après avoir cherché et s’être heurté à la concurrence allemande, Schueller va trouver et lancer à la fin des années trente
                     le shampoing Dop. Le succès de la marque survient après la seconde guerre mondiale… Succès qui ne se démentira pas jusqu’à
                     aujourd’hui et fera du rêve d’Eugène Schueller une réalité : laver la tête de tous les Français !
                  

                  	L’intérêt pour la protection et les soins de la peau commence avec « l’invention du bronzage » et le lancement d’une huile
                     protectrice contre les coups de soleil… L’ambre solaire arrive en 1936, l’année du Front populaire et des premiers congés
                     payés. C’est la fin du culte de la peau blanche et l’apparition du bronzage, symbole de l’émancipation et du retour à la nature !
                  

               

               Cet esprit entrepreneurial fera partie des valeurs fondatrices du groupe et marquera son identité. Mais si Eugène Schueller
                  a les qualités de l’entrepreneur, il en a aussi les défauts. Il est autoritaire et cherche à tout contrôler, son entreprise
                  est très centralisée et, plus elle grandit, plus elle se désorganise. Dès 1937, Schueller dresse un bilan de son action :
                  il a de quoi surprendre, si on se limite à la mythologie loréalienne et au génie managérial qu’on lui prête aujourd’hui. En
                  voici un extrait :
               

               
                  « Je gagnerais beaucoup plus d’argent si, au lieu de faire cinq affaires, je n’en faisais qu’une, et je serais infiniment
                     plus tranquille. Seulement, il arrive que je lance les affaires à une certaine vitesse, que je les conduise d’une façon personnelle.
                     Et alors, les gens ne peuvent s’adapter ni à la vitesse ni à la manière. La vitesse leur paraît folle, la manière leur paraît
                     bizarre. […] Les gens qui sont utiles sont des gens sérieux, travailleurs, qui n’ont pas une grande vitesse de travail. Nécessairement,
                     ces gens-là ne m’emballent pas et j’en cherche d’autres… Et les autres sont des individus plus ou moins dangereux quand ils
                     ne sont pas parfaitement équilibrés, soit naturellement, soit par l’expérience de leurs fautes antérieures. Que faire ? »[5]

               

               C’est sans doute à ces lacunes qu’il pensera quand il choisira son successeur. D’ailleurs, François Dalle apportera à L’Oréal
                  d’autres compétences qui, aujourd’hui, sont clairement associées à l’identité du groupe : la qualité de son management et
                  de son organisation.
               

            

            
               Un engagement politique

               Eugène Schueller aura une pensée sociale et politique qui dépassera le cadre de L’Oréal. Au cours des années sombres de l’histoire
                  de France (durant la seconde guerre mondiale), Eugène Schueller développera et diffusera ses idées (livres, discours, déclarations).
                  Ce sera un mélange :
               

               
                  	d’idées sociales et avant-gardistes sur le partage des gains de productivité entre employeurs et salariés et sur le nécessaire
                     équilibre entre production et consommation ;
                  

                  	de critiques du régime parlementaire français ;

                  	d’archaïsmes et de lieux communs sur le retour à la terre, la France autoritaire et communautaire… (très en phase avec le
                     discours pétainiste) ;
                  

                  	de prises de position et d’actes franchement impardonnables (financements, discours violents) en faveur de l’extrême droite,
                     de la Cagoule[6], et du national socialisme. Il a été néanmoins établi qu’Eugène Schueller avait également participé à la Résistance…
                  

               

               Cette proximité avec l’extrême droite a été jugée après la guerre et a donné lieu à une relaxe. En 1991, à l’occasion de l’affaire
                  Frydman, les accusations dont Eugène Schueller avait fait l’objet sont ressorties au grand jour. Jacques Marseille[7] y consacre de longues pages et analyse ces années sombres de l’histoire de L’Oréal sans complaisance ni excès, en cherchant
                  à les contextualiser et à les remettre à leur juste place. Du moins, on ne pourra pas accuser L’Oréal de s’être enrichi sous
                  l’Occupation : la fortune d’Eugène Schueller était faite bien avant et, au sortir de la guerre, le groupe est désorganisé,
                  ses installations sont vétustes et son équilibre financier particulièrement fragile. La reconstruction de la France, qui met
                  l’accent sur l’industrie lourde au détriment de la consommation « futile », n’arrangera rien à la situation du groupe !
               

            

            
               La place de la famille et le sens de la succession

               L’Oréal est une entreprise familiale. Eugène Schueller, en son temps, avait longuement réfléchi à la question de l’héritage :
                  il avait des idées claires sur le sujet. Dans La Révolution de l’économie[8], il écrit :
               

               
                  « Nous n’entendons nullement supprimer l’héritage. Les fils hériteront toujours du fonds, mais ils n’hériteront pas de la
                     gestion. Encore une fois, on n’est pas général quand on est fils de général ; on n’est pas patron quand on est fils de patron…
                     Actuellement, il n’y a pas un fils de patron sur dix qui soit lui-même un vrai patron au sens où nous l’entendons. »
                  

               

               Cet extrait de son testament complète le tableau :

               
                  « J’institue comme légataire universel en toute propriété ma fille Liliane[9], en cas de décès avant moi, M. André Bettencourt[10], mon gendre, en cas de décès de ma fille et de mon gendre avant moi, M. François Dalle. »
                  

               

               Dès l’origine, cette séparation des genres et la nécessité d’une communication étroite et féconde entre le propriétaire et
                  le gestionnaire vont marquer l’histoire du groupe, ses successions et ses succès… à commencer par le passage de témoin entre
                  Eugène Schueller et François Dalle (1918-2005).
               

            

         

         
            François Dalle : le stratège et l’architecte du « grand L’Oréal »

            François Dalle, né en 1918, prend la suite d’Eugène Schueller en 1957 et préside le groupe jusqu’en 1984 (il a alors 66 ans).

            
               Du Nord à Paris

               Si Eugène Schueller a connu la faillite de ses parents, artisans pâtissiers, François Dalle, lui, est issu de la bourgeoisie
                  catholique du Nord. Ses parents, brasseurs, sont installés à Werwicq-Sud[11], tout près de la frontière belge. Sa mère, Jeanne Dumont, catholique pratiquante, est d’origine flamande ; son père, Alphonse,
                  est connu et reconnu pour son militantisme social. François Dalle parlera à leur propos d’industriels modestes. Ils vivent
                  à proximité de l’usine, dans le voisinage immédiat des familles d’ouvriers qui travaillent dans l’entreprise familiale.
               

               L’adolescence de François Dalle est marquée par une santé fragile : il souffre d’asthme et déclarera lui-même par la suite
                  que c’est un miracle s’il s’en est sorti en rentrant chez Monsavon. Il grandit surtout avec pour toile de fond la crise de
                  1929, la dépression des années trente, les grèves et les conflits sociaux. À cet égard, François Dalle a sans doute tiré de
                  cette période des convictions qui l’accompagneront tout au long de son parcours professionnel. Les ouvriers étaient mal rémunérés
                  à l’époque et les industriels du Nord étaient à ses yeux des gens de bonne volonté qui vivaient chichement, mais souvent aussi
                  des gagne-petit : ils fabriquaient des produits simples avec des méthodes anciennes et cherchaient à faire du volume en exportant
                  dans les colonies des produits sans réelle valeur ajoutée. Dès lors, François Dalle a compris que la mission du chef d’entreprise
                  était de faire croître la valeur ajoutée pour le bénéfice des consommateurs, mais aussi du personnel et des actionnaires…
               

               En 1937, à l’âge de 19 ans, il monte à Paris pour faire des études de droit et de philosophie. Il est hébergé dans un foyer
                  tenu par des frères maristes et, au cours de cette période, il se lie d’amitié avec François Mitterrand, André Bettencourt
                  et Pol Pilven, trois Provinciaux comme lui, eux aussi pensionnaires chez les maristes et futurs membres du « réseau du 104 »[12]. Avec eux, pendant les vacances universitaires, il visite l’Allemagne et assiste à la montée du nazisme. Au cours de ses
                  études à la Sorbonne, François Dalle partage son temps entre la faculté de droit et la faculté de philosophie. L’une est marquée
                  par les idées réactionnaires de l’Action française, l’autre par l’intransigeance d’une certaine pensée marxiste. Et les deux
                  mondes ne communiquent pas. Il obtiendra sa licence de droit peu de temps avant que la seconde guerre mondiale n’éclate.[13]

               Très vite, François Dalle est mobilisé et fait prisonnier, il s’évade alors, rejoint Paris et, là, il hésite entre poursuivre
                  ses études de droit et réaliser son rêve (être professeur et mener une carrière universitaire) ou faire de la politique… Il
                  finit par se marier et, comme il le dira lui-même, il se lance dans le métier d’industriel par accident et par nécessité.
               

            

            
               Le parcours chez L’Oréal

               Un jour, André Bettencourt, lors d’une conférence sur le salaire proportionnel, fait la connaissance d’Eugène Schueller, patron
                  de L’Oréal et de la société des Savons français (Monsavon) ; il lui présente François Dalle, qui est embauché chez Monsavon.
                  Durant l’entretien de recrutement, qui est bref, Eugène Schueller fait longuement l’éloge du courage et de l’ardeur au travail
                  des Alsaciens et des gens du Nord…
               

               À 23 ans, François Dalle rentre donc dans « la vie active » et fait son entrée rue Martre, à Clichy, où Monsavon possède son
                  usine et ses bureaux et où se trouve aujourd’hui le siège social de L’Oréal. Il fait ses débuts comme assistant de la secrétaire
                  du directeur des ventes mais très vite, les circonstances (la maladie du directeur des ventes et le départ inopiné du directeur
                  général) le propulsent à la tête de Monsavon. Ce sont les années noires de l’Occupation, l’entreprise est mal organisée et
                  les approvisionnements sont difficiles : il faut donc faire preuve d’imagination et de sens pratique pour surmonter la pénurie
                  de matières premières et continuer à fabriquer des savonnettes… La petite savonnerie qui fabriquait 2 000 tonnes de savon
                  par an avant la guerre ressemblera, au lendemain du conflit, à une entreprise délabrée…
               

               Dès 1948, François Dalle a alors 30 ans, Eugène Schueller lui demande de partager son temps entre L’Oréal et Monsavon, dont
                  il lui laisse la direction générale. Dès lors, la journée de travail de François Dalle commencera à 6 heures par la lecture
                  des notes écrites la veille (ou la nuit) par Eugène Schueller. La seconde partie de sa matinée sera consacrée à Monsavon et
                  l’après-midi, jusqu’à 21 heures environ, à L’Oréal. Ce sera le début d’une collaboration intense et quotidienne entre les
                  deux hommes, faite de nombreux échanges, mais aussi de réelles confrontations. Cette période (jusqu’à la disparition d’Eugène
                  Schueller en 1957) est marquée par les restrictions de l’après-guerre et par l’irruption et la force du modèle américain (la
                  consommation, une certaine abondance, la concurrence, le marketing, le poids des grandes multinationales et des lessiviers) ;
                  L’Oréal doit aussi accompagner l’évolution du monde de la coiffure : les coiffeurs apportent une vraie valeur ajoutée, en
                  termes de conseils et de savoir-faire, contrairement aux revendeurs de savonnettes. Les confrontations entre les deux hommes
                  portent sur la concurrence (L’Oréal est attaqué sur le marché de la coloration), sur le besoin de renouveler les produits
                  grâce à la recherche scientifique et sur la nécessité de lancer de nouvelles marques (de shampoing notamment). Leurs différends
                  concernent aussi l’évolution de Dop – dont les ventes finissent par stagner en France – les limites de la publicité et de
                  la promotion des ventes et Monsavon (François Dalle pense qu’il faut s’en séparer, Eugène Schueller, lui, veut le garder)…
               

            

            
               Le passage de témoin

               Le passage de témoin entre les deux hommes se fait en 1957. À la surprise générale, à l’occasion d’un congrès de représentants,
                  Eugène Schueller lance une petite phrase qui se propage très vite dans toute l’entreprise : « Je pense que Dalle fera le grand
                  L’Oréal. »[14] Peu de temps après, il disparaît. À ses obsèques, François Dalle est aux côtés de Liliane Bettencourt.
               

               La première grande décision stratégique de François Dalle sera sans doute la vente de Monsavon. Il ne cache pas aux principaux
                  directeurs que c’est une décision difficile à laquelle Eugène Schueller ne s’était jamais résolu, même s’il convenait de la
                  force des arguments de François Dalle. Monsavon est une affaire strictement française, les marges sont faibles, la concurrence
                  des grands lessiviers américains est féroce et son modèle de commercialisation (la distribution alimentaire, le « food ») bloque en France le développement de Dop, qui adopte les mêmes circuits ; pour la même raison, le développement de L’Oréal
                  dans le « drug » (parfumeries, drogueries, pharmacies) est bridé et la concurrence (Garnier notamment) est en train d’en exclure l’entreprise…
               

               L’opération de cession est conclue au tout début des années soixante. Monsavon est vendu à Procter & Gamble. La vente de la
                  société à la multinationale américaine n’est pas improvisée, elle s’appuie sur plus de dix ans de partenariat ; Monsavon est
                  déjà le sous-traitant de Procter & Gamble (elle assure la fabrication en France du savon Camay) et Burt Smith, le président
                  de Procter & Gamble en France, connaît François Dalle depuis longtemps : les deux hommes s’apprécient et se respectent. L’opération
                  donne à François Dalle les moyens de sa stratégie. L’Oréal est en ordre de marche pour écrire une nouvelle page de son histoire.[15]

               Quelles sont les grandes transformations qui, sous la houlette de François Dalle, vont caractériser la construction du « grand
                  L’Oréal » ? On est tenté ici de dégager quelques changements clefs. Ils relèvent essentiellement de la diversification, de
                  la multiplication des marques et des produits, de l’internationalisation de l’entreprise, mais aussi de l’évolution du management,
                  de la mise en place de nouvelles structures, et enfin de la pérennisation du groupe.
               

            

         

         

      
         [1]  Après l’ouverture et le succès planétaire du canal de Suez en 1869, Ferdinand de Lesseps veut construire un nouveau canal
            en Amérique centrale, pour relier l’Atlantique au Pacifique. Ce projet est à l’origine d’un scandale financier retentissant,
            qui entraîne la ruine de plus de 85 000 épargnants. Ferdinand de Lesseps est condamné pour escroquerie en 1894. Quelques années
            plus tard, l’histoire se répète avec les fameux emprunts russes.
         

         [2]  Cette étude est commandée en 1934 par la FDA (Food and Drug Administration). Ses conclusions sont publiées dans un rapport
            intitulé Skin Deep (À fleur de peau), qui deviendra très vite un best-seller que les Américaines vont littéralement s’arracher, sans pour autant modifier leurs
            habitudes de consommation.
         

         [3]  On peut mentionner ici le pastiche d’une chanson célèbre de Maurice Chevalier : « Elle se vend en tout petits bidons/Valentine,
            Valentine,/Elle se fait dans les plus jolis tons/Valentine, Valentine… »
         

         [4]  En mélangeant un morceau de savon de l’époque dans un verre d’eau, vous obteniez vite un produit blanchâtre en suspension,
            le lait de chaux. Le lait de chaux a la particularité d’être insoluble, de coller aux cheveux et de s’éliminer très difficilement.
         

         [5]  Jacques Marseille, L’Oréal, 1909-2009, Éditions Perrin, Paris, 2009, p. 105 et suivantes.
         

         [6]  L’Organisation secrète d’action révolutionnaire nationale, plus connue du grand public et de la presse sous le nom de « la
            Cagoule », est un groupe fasciste d’extrême droite, créé en 1936, après la victoire du Front populaire.
         

         [7]  Jacques Marseille, L’Oréal, 1909-2009, Éditions Perrin, Paris, 2009, notamment p. 255 à 265.
         

         [8]  Eugène Schueller, La Révolution de l’économie, Denoël, Paris, 1941.
         

         [9]  Née en 1922, elle est la fille unique d’Eugène Schueller et de Louise Doncieux.
         

         [10]  André Bettencourt, gendre d’Eugène Schueller, épousa Liliane en 1950.
         

         [11]  Si la brasserie n’existe plus aujourd’hui, les amateurs de bière et les collectionneurs, en revanche, recherchent toujours
            activement les verres gravés de la marque Dalle-Dumont.
         

         [12]  Le foyer est situé au 104, rue de Vaugirard et a été créé par le père Alphonse Plazenet pour accueillir de jeunes gens et
            en faire de bons chrétiens. Entre eux, les pensionnaires appellent leur foyer « Le 104 ».
         

         [13]  Rappelons que c’est la première guerre mondiale qui marque la jeunesse d’Eugène Schueller. Il sera cité cinq fois et recevra
            la Légion d’honneur dans les tranchées. Quand il est démobilisé en 1919, il est promu lieutenant d’artillerie et reçoit la
            Croix de guerre avec les palmes. Pendant ce temps, c’est sa femme qui s’occupe de L’Oréal et le développe avec un certain
            succès.
         

         [14]  Propos rapporté par François Dalle dans L’Aventure L’Oréal.
         

         [15]  Remarquons ici que, aujourd’hui encore, le siège social de L’Oréal est situé sur les terrains qu’occupaient jadis les ateliers
            de fabrication de Monsavon et que L’Oréal n’a jamais voulu déménager dans des lieux plus prestigieux. Pour la petite histoire,
            la propriété des terrains s’est jouée à pile ou face entre Burt Smith et François Dalle, aucun des deux ne voulant céder à
            l’autre : c’est François Dalle qui a gagné !
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