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À mes amis musiciens qui nous entraînent si bien à écouter et à regarder haut devant nous.

À mes amis pêcheurs en mer, à qui il suffit de regarder le ciel et la surface de l’eau pour comprendre ce qui se passe au fond.



Préface





Bruno Lafont a présidé aux destinées de Lafarge, l’un des fleurons de l’industrie française, où il a fait toute sa carrière, entre 2006 et 2015. Il copréside aujourd’hui le nouveau groupe LafargeHolcim, né de la fusion entre ces deux entreprises. Sous le leadership de trois grands patrons en quatre décennies (Olivier Lecerf, Bertrand Collomb et Bruno Lafont), Lafarge est devenue une entreprise mondiale, alors même que son métier est par nature local. Ayant effectué au bon moment le bon choix d’investir dans les pays émergents, Lafarge en était arrivée, à la veille de sa fusion avec Holcim, à faire travailler ensemble 65 pays, représentant une impressionnante diversité culturelle. Avec la fusion, l’histoire du groupe prend un tournant majeur, sur lequel on trouvera peu de commentaires dans le présent ouvrage, tant cette fusion est récente. Dans ce livre en effet, l’objectif de l’auteur est d’offrir des réflexions utiles issues de son expérience pendant dix années particulièrement agitées. Je parle de réflexions utiles, car on sent bien que son dialogue avec Philippe Hardouin n’est pas mû par l’ego, mais par un désir sincère de transmettre aux dirigeants économiques et politiques, voire à l’opinion publique, des messages susceptibles de les éclairer.

L’auteur a pris les rênes de Lafarge le 1er janvier 2006. L’année suivante éclatait la crise des subprimes, qui devait atteindre son paroxysme en 2008 avec la faillite de Lehman Brothers, puis dégénérer en crise financière et économique et, en particulier, malmener la zone euro en rendant manifestes les insuffisances de son organisation. Le tournant des années 2010-2011, c’est aussi l’explosion du très mal nommé Printemps arabe, qui allait déboucher sur une révolution dont, au début 2016, les conséquences sont très loin d’être épuisées au Moyen-Orient, en Afrique, mais aussi en Europe (problème des réfugiés notamment) et au-delà. Pour Lafarge, le Printemps arabe est survenu alors que le groupe n’avait pas encore digéré une importante acquisition en Égypte (Orascom).

Quelle que soit l’activité dont ils ont la charge, les dirigeants doivent en permanence raisonner sur les risques de toute nature auxquels ils peuvent se trouver confrontés. À ce sujet, Bruno Lafont observe finement que dans une entreprise, les collaborateurs ont peur des risques qu’ils ont eux-mêmes identifiés. Mais pour le responsable suprême, un risque identifié n’est déjà plus un risque. Plus précisément, il n’est plus une menace diffuse, une source d’angoisse, mais est devenu un problème à résoudre. Au-delà, ce qui doit mobiliser l’attention du chef, ce sont les risques non encore identifiés. Comment faire pour que cette obsession ne se transforme pas en paralysie et en impuissance ? Bruno Lafont indique clairement la voie. Il faut d’abord savoir écouter et regarder. Écouter celles et ceux qui, à un titre ou à un autre, portent un intérêt à l’entreprise, les parties prenantes. Écouter, c’est aussi dialoguer. Et pour bien dialoguer, il faut établir une relation de confiance. Établir une relation de confiance suppose un investissement qui s’inscrit dans la durée. Quand il s’agit d’écouter des personnes imprégnées d’une culture différente, cet investissement doit être encore mieux pensé. De plus, les gens ne s’expriment pas de la même manière selon qu’ils sont sur votre terrain ou sur le leur. Il importe donc de les rencontrer sur leur terrain, et de bien regarder ce terrain, car il est lui-même extraordinairement révélateur pour qui a des yeux pour voir. Celui qui sait écouter et regarder son environnement parvient à saisir à l’état embryonnaire beaucoup de risques sur lesquels il peut alors se concentrer, en les faisant entrer au bon moment dans la catégorie des problèmes à résoudre. De ce point de vue, j’ai particulièrement apprécié les pages de ce livre où l’auteur nous parle de l’organisation de ses voyages et de la manière dont il les utilise pour poser ensuite les bonnes questions à ses équipes. Car le rôle d’un patron, c’est également cela.

Nécessaires pour la prévision, un art tout de finesse, l’écoute et le regard ne suffisent pas. Il n’a jamais manqué de gens pour affirmer que les bulles financières finissent toujours par éclater ou que les régimes autoritaires fatigués sont menacés. Mais il y a tant de manières pour une bulle d’éclater ou pour un régime politique de disparaître ! Et surtout, prévoir est une chose, dater en est une autre. Force est donc de reconnaître que tous les risques ne sont pas prévisibles, ou du moins pas de façon opérationnelle. Bruno Lafont observe justement que, lorsqu’on travaille dans 65 pays différents, à tout moment il y en a au moins un où l’on se trouve face à une situation incorrectement anticipée. À l’ère de la mondialisation plus que jamais, toute unité active doit en conséquence cultiver l’art de la mobilité stratégique et de l’adaptation. De la part du chef, cela suppose d’abord la force de caractère qui lui permet d’affronter les crises, de penser clairement face au stress et d’apaiser les équipes pour qu’elles le suivent en toute sérénité. On ne soulignera jamais assez l’importance des qualités morales pour un chef et, parmi elles, du caractère. Bruno Lafont estime que, pour tester un collaborateur dans une fonction de responsabilité, quatre ou cinq années sont nécessaires. Ce n’est pas seulement qu’il faille du temps pour accomplir quoi que ce soit de durable. C’est aussi parce que, pour accéder aux plus hautes positions, il est indispensable d’avoir traversé avec succès l’épreuve du feu. Or, il est rare qu’il n’en survienne pas au moins une au cours d’une durée de cet ordre. Sous le mandat de Bruno Lafont, l’adaptation de Lafarge a pris les formes de l’innovation technologique, d’une démarche plus attentive au marketing, de l’élaboration d’une nouvelle vision autour de l’idée de « construction accessible et durable », d’une réorganisation axée sur les marchés et non plus sur les branches d’activité. Peu savent qu’il y a aujourd’hui de la technologie dans le ciment, qui n’est donc plus une simple commodity. Le béton ou plutôt les bétons sont devenus des matériaux nobles. Pour vendre des produits, il faut savoir les faire désirer et donc s’y intéresser. Notre auteur raconte à ce sujet une anecdote savoureuse du début de sa carrière. Son patron du moment, un Allemand, l’avait collé sur un produit et lui avait assené ce mot : « Monsieur Lafont, si les produits ne vous intéressent pas, vous n’êtes pas fait pour l’entreprise. » Il n’a jamais oublié la leçon. La nouvelle vision procède de l’accélération de l’urbanisation et du besoin massif, dans les pays émergents, de logements décents et à bas coût. La nouvelle organisation, que le président a mise en place au moment selon lui opportun (cette notion de moment opportun – en grec le kairos – est fondamentale dans l’action), fut la conséquence de la nouvelle stratégie. Mais tout cela impliquait, pour réussir pleinement, une adaptation de la culture de l’entreprise. Bruno Lafont observe justement que là est le plus difficile. Il y faut beaucoup de leadership et de la durée.

Que dire, alors, de la culture des États ? Contrairement aux entreprises, ils ne se savent pas mortels. Leurs leaders sont le plus souvent éphémères et structurellement incapables de conduire un projet aussi complexe qu’une adaptation culturelle. Dans ses commentaires sur l’Europe, le dernier patron de Lafarge s’efforce de tempérer son pessimisme. Il explique à ceux qui n’en sont pas convaincus qu’avec l’émergence de ce qu’on appelait jadis le tiers-monde, la vieille Europe est condamnée à devenir plus compétitive – donc moins rigide – sous peine de voir ses termes de l’échange se détériorer, de manger progressivement son capital et, j’ajouterais, de chuter dans la périphérie de l’histoire. Le modèle européen, nous rappelle-t-il, tient en trois chiffres : moins de 10 % de la population, 25 % du PNB mondial et près de 50 % des dépenses sociales mondiales. La préférence pour la protection sociale, qui explique aussi l’attrait de notre continent pour les émigrés économiques, n’est pas tenable dans la durée sans des réformes identifiées depuis longtemps mais dont la mise en œuvre suppose une révolution culturelle à laquelle les Européens du Sud paraissent singulièrement allergiques. La France fait à cet égard figure de pivot entre l’Europe du Nord, dont la culture est propice à l’épanouissement des créateurs de valeurs économiques, donc à l’entreprise, et celle du Sud, à la fois rentière et idéologique. Notre auteur parle de la France de façon mesurée. Mais on sent bien que, dans son expérience à la tête de Lafarge, comme pour tant d’autres de ses collègues chefs d’entreprise, la lenteur de notre adaptation et notre instabilité juridique n’ont cessé de le navrer. Sans doute voit-il à juste titre le présent ouvrage comme une contribution pour mieux faire comprendre aux citoyens français la nécessité littéralement vitale d’un choc culturel qui, en tout cas, ne pourra pas être imposé par le haut. « On ne change pas la société par décret », enseignait Michel Crozier.

Il reste un point sur lequel je souhaite attirer l’attention. Dans ses fondements, la culture du groupe Lafarge est humaniste, à l’avant-garde de l’idée de responsabilité sociale de l’entreprise, et ses dirigeants successifs l’ont manifesté de multiples manières. L’activité cimentière, je l’ai déjà rappelé, est locale et l’entreprise a toujours eu à cœur de contribuer de diverses manières au bien-être de la population, là où elle a implanté ses usines. Soucieuse de l’environnement au sens large, Lafarge impose dans les pays émergents les mêmes normes que dans les pays mûrs. Autre exemple : sous l’impulsion de Bruno Lafont, des programmes ont été mis en œuvre avec succès pour que, partout, le nombre d’accidents au travail tende vers zéro. Et il ne s’agit là que d’un exemple. Dans le même esprit, le président du groupe s’est engagé dans la lutte contre le changement climatique et, en particulier, a consacré une partie de son temps à dialoguer avec des ONG souvent très critiques. Il en a d’ailleurs tiré d’utiles enseignements pour l’amélioration du dialogue social dans un pays comme la France. De manière générale, Bruno Lafont estime que l’État devrait coopérer avec les entreprises pour fixer conjointement des orientations communes, et qu’ils devraient travailler ensemble pour les respecter. Une telle coopération, inexistante en France, fonctionne à peu près en Allemagne.

Dans son ambition, il y a l’idée qu’avec l’interdépendance croissante caractéristique d’une mondialisation réussie, la contribution des entreprises à la gouvernance mondiale ne doit pas se limiter au paiement des impôts ou des cotisations sociales, sans même parler de ces entreprises qui suscitent l’opprobre en jouant avec l’optimisation fiscale et donnent une image désastreuse du capitalisme. En bon humaniste, Bruno Lafont estime qu’en l’absence d’une gouvernance véritablement coopérative entre les principales parties prenantes, la mondialisation risque de se trouver rejetée en raison des inégalités insuffisamment corrigées qu’elle suscite. D’ores et déjà, ce rejet commence à se manifester un peu partout, y compris aux États-Unis. En même temps, de par sa nature, le capitalisme n’est pas philanthropique et sa devise reste de maximiser la « création de valeur », par quoi il faut entendre la valeur par action. Sur ce point, il me semble discerner une certaine réserve et discrétion derrière le propos de Bruno Lafont. L’harmonie entre le coût à court terme de la contribution citoyenne d’une entreprise et les bénéfices qu’elle peut en attendre à long terme, notamment pour sa réputation, devrait pourtant s’imposer à tous les actionnaires. Bruno Lafont, qui m’a fait amitié de me demander cette préface, me permettra certainement de conclure en exprimant le vœu que Lafarge, devenu LafargeHolcim, que j’ai toujours perçu, grâce à ses dirigeants, comme un modèle de capitalisme humain, demeure une source d’inspiration et un chemin à suivre pour toutes les grandes entreprises, afin qu’elles continuent de contribuer à l’amélioration de la gouvernance mondiale.

Thierry de Montbrial,
président fondateur de l’Institut français
des relations internationales (IFRI), de la
World Policy Conference et membre de l’Institut.






Avant-propos





Quand on évoque les entreprises qui se situent au cœur des problématiques stratégiques du monde, on pense naturellement aux géants du numérique qui révolutionnent le rapport au temps, aux connaissances, aux échanges, à la consommation et ouvrent de nouveaux horizons, dont il est impossible, pour le moment, d’imaginer les limites et d’évaluer précisément toutes les potentialités mais aussi tous les risques.

Mais il y en a d’autres. Lafarge, devenue récemment LafargeHolcim, en fait partie. Son activité, bien que traditionnelle, s’inscrit au cœur des grandes mutations du monde. Elle revêt une importance considérable en raison de la croissance fulgurante des pays émergents dans ces dix dernières années et de l’explosion démographique inouïe et inédite qu’a connue l’histoire de l’humanité sur cette période, laquelle a généré une urbanisation galopante, une prolifération des grandes métropoles en Afrique, en Amérique latine, en Asie et au Moyen-Orient, liée à la migration de bassins de population considérables et à la constitution rapide de nouvelles classes moyennes.

Aux commandes de Lafarge depuis 2006 et coprésident de LafargeHolcim depuis 2015, Bruno Lafont a compris bien avant d’autres que ces changements rapides, profonds, aux conséquences planétaires ouvrent le champ à d’immenses besoins en infrastructures, posent la question de l’habitat pour les sept milliards d’humains qui peuplent notre planète, et de ses conséquences sur l’environnement et le climat.

Il a transformé Lafarge de fond en comble en moins de dix ans, devenue une entreprise solidement ancrée dans l’ensemble des pays émergents. Mais il a su impulser également une nouvelle approche de métiers jusqu’alors marqués par le conservatisme en formulant les contours d’un nouvel impératif, la question de l’habitat abordable, et libérer tous les potentiels d’innovation du béton dans les modes de construction. On pense aux grandes réalisations architecturales, comme le MUCEM de l’architecte Rudy Ricciotti à Marseille, qui porte la marque de la coopération étroite et fructueuse entre un architecte talentueux et amoureux du béton et le patron de Lafarge et ses équipes de recherches. On cite bien sûr un ouvrage remarquable comme le viaduc de Millau, avec l’immense élévation des piles de béton, prouesse technique inouïe, ou encore l’édification des tours de plus en plus hautes dans les grandes métropoles au rendement énergétique inconcevable quelques années plus tôt, au point d’envisager prochainement des tours à l’empreinte positive sur l’environnement.

Mais on n’imagine pas la multitude d’innovations toutes conçues dans le monde émergent, dont certaines pourraient apparaître mineures à l’œil d’un Occidental, mais qui sont pourtant essentielles à la transformation de la vie de centaines de millions de personnes. Retarder la « prise » du béton (c’est-à-dire la durée de temps nécessaire pour que le béton passe du stade liquide au stade solide) ouvre la possibilité de livrer du béton prêt à l’emploi en sacs en plastique, et donc la possibilité de l’acheminer à des endroits précédemment hors de portée pour le plus grand bénéfice des favelas de Rio de Janeiro ou d’ailleurs. En Inde, la possibilité d’ajouter et de mélanger un ciment spécial à la terre a favorisé l’édification de murs de maisons en terre qui tiendront cinq ans au lieu d’être détruits chaque année à cause de la mousson et des pluies.

Bruno Lafont est avant tout un patron de terrain. Ses multiples expériences professionnelles au sein de la seule entreprise dans laquelle il a travaillé lui ont donné la possibilité de voir plus tôt que d’autres la mondialisation en marche. Encore faut-il posséder cette faculté de voir et savoir apprendre de la confrontation vivifiante avec les multiples réalités. Encore faut-il en tirer les enseignements avec pragmatisme et être capable de les transmettre au plus grand nombre. Il l’expose dans ces entretiens, reprenant à son compte une vision humaniste de l’entreprise, tout en démontrant la nécessité de lui donner une dimension concrète, faisant de la sécurité au travail une priorité absolue partagée par tous les collaborateurs de son groupe.

Il est un observateur engagé et déterminé. Engagé pour réduire l’empreinte environnementale de la production de ciment, qui génère des émissions considérables de CO2, en travaillant main dans la main et à livre ouvert avec des organisations non gouvernementales aussi puissantes, déterminées et sans complaisance que le WWF International1. Déterminé en entraînant avec lui les plus grands cimentiers du monde, y compris ceux des grands pays émergents comme la Chine. Lors de la conférence de la COP 21, qui s’est tenue avec succès en décembre 2015 à Paris, il a joué pleinement son rôle, au titre de l’entreprise, mais aussi de l’industrie française2 et des entreprises mondiales rassemblées au sein du Conseil mondial des entreprises pour le développement durable3. Son témoignage est instructif car il dessine une voie possible, une méthode pour organiser le dialogue entre des forces contraires et produire des résultats pour le bien commun.

C’est enfin un patron qui a traversé les crises – celle, interminable, de 2008, les convulsions du Printemps arabe, mais aussi les inévitables difficultés qu’une entreprise de cette taille peut rencontrer – et à ce titre un témoin privilégié pour tirer les enseignements de la crise de 2008 et dessiner les nouveaux contours du monde, s’interrogeant au passage sur la volonté actuelle de l’Europe de préserver sa compétitivité et valoriser ses atouts réels dans ce contexte.

Il est aussi un interlocuteur de choix pour s’exprimer sur la place et la responsabilité des grandes entreprises mondiales qui font l’objet de tant de critiques toujours compréhensibles et souvent justes.

Notre dialogue s’est déroulé sur près de trois ans entre 2012 et 2015. Nos entretiens réguliers ont permis d’installer un rythme propice pour que la pensée de l’action puisse s’exprimer pleinement, privilégiant l’expérience concrète, le témoignage et un regard très personnel, loin de la parole habituelle et formatée des dirigeants d’entreprise.

Il ne s’agit ni d’une « leçon de choses », ni d’un cours magistral, maladie bien connue de certaines élites françaises. Ces entretiens dégagent une volonté de transmettre une expérience, de susciter et de transmettre des réflexions utiles, comme le souligne Thierry de Montbrial dans sa préface, sur la meilleure façon d’affronter les risques, de conduire l’innovation dans un secteur longtemps considéré comme traditionnel et marqué par les pesanteurs des habitudes, sur l’obligation de conjuguer les valeurs au concret en faisant par exemple de la sécurité au travail une priorité absolue, sur l’avenir de l’Europe, ou encore le changement climatique. Il trace enfin de nouvelles perspectives stimulantes quant aux enjeux de gouvernance et à la place des grandes entreprises mondiales, aux côtés des États, des institutions internationales, de la société civile, et désormais des grandes métropoles mondiales pour traiter de l’état du monde, le faire progresser et traiter les grandes questions stratégiques du monde.

Philippe Hardouin
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