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                    Préface
                

                
Attention, le livre que vous avez entre les mains est addictif. Vous l’ouvrez et vous voilà embarqués pour un long voyage, celui de l’histoire de fleurons mondiaux, ou plutôt d’histoires à rebondissements. Ce livre vous happe littéralement. Le style est léger, les clins d’œil fréquents. Sylvain Bersinger excelle dans l’art de raconter la vie d’entrepreneurs de renom. Des anecdotes concernant leur vie professionnelle comme leur vie personnelle s’entremêlent, nous rappelant au passage que la frontière est poreuse et que l’une s’alimente de l’autre. Les références historiques finement choisies nous immergent dans les époques que l’auteur propose de traverser à un rythme soutenu. On s’y croirait. Vous apprécierez les pépites distillées au gré des lignes comme autant de pas de côté qui font écho à une actualité brûlante : la théorie du rouge à lèvres, l’indice Big Mac, le Brexit, la résilience face à des crises. Relier ainsi le passé et le présent est une réelle prouesse.

Outre l’honneur de rédiger cette préface, Sylvain Bersinger m’a fait un cadeau en narrant les histoires de personnages de génie dont les entreprises ont notamment marqué l’histoire du sport mondial. Pour un passionné de sport et un pratiquant assidu, vous imaginez le plaisir que peut procurer leur lecture. Ainsi, vous croiserez, dans ce troisième tome des Entrepreneurs de légende, Adidas, Puma, Ferrari, Lamborghini et même Ellison avec la Coupe de l’America ou Coca-Cola, toujours étroitement liée aux jeux Olympiques. La vie des créateurs de ces entreprises est loin d’avoir été un long fleuve tranquille. C’est un des traits communs que partagent ces dix personnalités. Un autre ? Leur renommée ne s’est pas construite en six mois ou un an, mais en plusieurs dizaines d’années.

Vous serez peut-être tentés de chercher la recette du succès ou le profil type de l’entrepreneur. Comment ont-ils fait ? Pourquoi eux ? Pourquoi pas moi ? Mais là n’est pas la question. D’ailleurs, l’auteur, un brin malicieux, nous l’affirme avec force : il n’y a pas de recette. Pourtant, il y en a bien une : avant d’être partie prenante d’une légende, tous ont entrepris. « C’est évident », me répondrez-vous. Arrêtons-nous un instant sur l’étymologie du verbe « entreprendre ». Il vient de deux éléments latins, inter et prehendere, qui signifie « saisir avec la main ». L’entrepreneur est ainsi celui qui prend sa vie en main, qui met en quelque sorte ses mains sur le volant. L’entrepreneur est acteur de sa vie. Il l’écrit. Il arrive qu’il subisse des événements, mais il reprend vite le contrôle de son histoire. De fait, ce livre délivre un message beaucoup plus universel, un message d’espérance : nous sommes tous des entrepreneurs. Entreprendre ne dépend pas de l’âge, du sexe, de la couleur, de la position sociale, du compte en banque. Chaque chapitre nous encourage à l’action, à prendre notre destin en main, chacun à sa manière. Il n’y a pas d’un côté des entrepreneurs de génie et de l’autre le reste du monde. Nous sommes, vous êtes des entrepreneurs de génie. Alors, foncez !

Derrière ce livre, enfin, se cache un auteur. Écrire, c’est se livrer. Cet ouvrage en dit autant sur les personnages centraux de ses récits que sur celui qui les décrypte. Vous découvrirez page après page une partie de la personnalité de Sylvain Bersinger. C’est un bosseur, un vrai. Il propose sans relâche des perspectives nouvelles sur ses héros. Ce livre est un puzzle dont les nombreuses pièces ont été assemblées de main de maître pour délivrer un tout cohérent et plaisant. Les anecdotes que vous picorerez de-ci, de-là, l’attestent. Ensuite, Sylvain Bersinger vous entraîne hors des sentiers battus. Exit les copier-coller. Il prend parti, s’engage, assume parfaitement ses positions. Il entreprend… Enfin, en tant qu’économiste talentueux, il n’a pu s’empêcher de distiller des apartés à bon escient, qui rappellent sa spécialité et ses qualités de pédagogue. Ne dit-on pas « chassez le naturel, il revient au galop » ?



Vous l’aurez compris, ce livre est un véritable ballon d’oxygène. Plongez-y sans modération, vous en ressortirez grandis. Ces pages confirmeront, déclencheront ou révéleront le virus de l’entrepreneuriat qui est en vous. Le seul hic, c’est que sa contagiosité n’est pas aussi élevée que d’autres… Aussi, transmettez-le autour de vous !



Pierre Blanc

                    Entrepreneur, sportif, président-fondateur du cabinet Athling

                    
                

                
            

        

    
Introduction


Ce livre s’inscrit dans une série d’ouvrages présentant des parcours d’entrepreneurs : Les entrepreneurs de légende (tomes 1 et 2), Les entrepreneurs atypiques, Les entrepreneurs de légende français et Les entrepreneurs de légende du cinéma. Chacun offre le plaisir de découvrir de nouveaux entrepreneurs dont la vie professionnelle est une aventure ; mais chaque livre laisse un goût d’inachevé à la vue des multiples entrepreneurs au parcours fascinant qui n’ont pas été présentés, de façon à conserver un format court, un volume qui se glisse facilement dans une sacoche et se lit comme un bon polar. D’où l’idée, la nécessité pourrait-on dire, de ce nouveau tome qui présente dix entrepreneurs parmi les plus emblématiques.

Comme pour les précédents opus, la question s’est posée de savoir quelles figures retenir parmi toutes celles qui mériteraient d’être présentées. Les personnes sélectionnées sont des hommes blancs, pour la plupart occidentaux, un choix susceptible de soulever des critiques. Cela résulte du fait que les femmes ont longtemps été cantonnées aux tâches domestiques, et que le système juridique de certains pays rend la création d’entreprise ardue, sinon impossible. Ainsi, dans des pays où l’économie est principalement gérée par l’État, comme la Corée du Nord, ou des pays où la corruption bride les jeunes entreprises, comme on l’observe dans de nombreux États d’Afrique, d’Asie ou d’Amérique latine, l’épanouissement des entrepreneurs est rendu beaucoup plus difficile.

Encore aujourd’hui, entreprendre au féminin peut s’avérer compliqué, y compris dans les pays occidentaux. En France, les femmes créent plus d’entreprises individuelles que de sociétés, souvent pour concilier vie familiale et vie professionnelle. Leur vocation d’entreprendre est fréquemment un choix par défaut pour sortir du salariat, elles ambitionnent moins de faire grandir leur entreprise et ont moins accès au capital-risque que leurs confrères de sexe masculin1.

Notre sélection, socialement homogène, ne résulte donc nullement d’une volonté de discrimination, mais de ce que, dans l’histoire et encore aujourd’hui, une grande majorité d’entreprises à succès ont été créées par des hommes, bien souvent aux États-Unis ou dans d’autres pays occidentaux. Cela ne signifie pas que les femmes ou les habitants d’autres pays sont inaptes à l’entrepreneuriat – comme nous l’avons d’ailleurs montré dans Les entrepreneurs atypiques – mais vient de facteurs socio-économiques qui ont grandement compliqué l’entrepreneuriat pour de nombreuses populations.

Parmi tous les entrepreneurs qui n’ont pas été présentés dans les ouvrages précédents, il a fallu n’en retenir qu’une dizaine. Le choix a été difficile et, il faut bien le dire, un peu arbitraire. L’objectif a notamment été de retenir des parcours dans des secteurs d’activité, des pays et des époques variés, de façon à montrer différentes facettes de l’entrepreneuriat.

 

Ce livre ne prétend pas fournir une recette pour réussir à coup sûr une éventuelle création d’entreprise. Libre au lecteur de s’inspirer des profils présentés dans sa vie professionnelle. Notre ambition est plus modeste. Sont présentées dans ces pages les biographies synthétiques de dix entrepreneurs connus de tous (ou qui devraient l’être…), où l’accent est mis sur la manière dont ils ont bâti leur succès : l’origine de leurs idées, leurs difficultés, leurs échecs, et la manière dont ils ont appréhendé leur époque. Le lecteur s’en rendra vite compte, le parcours d’un entrepreneur est aussi riche en rebondissements, parfois même en suspense, que les meilleurs romans !




1. Pour plus d’informations sur les difficultés rencontrées par les femmes entrepreneuses, lire l’étude Les femmes et l’entrepreneuriat, ASTERES pour le compte de Neuflize OBC, février 2021.










Andrew Carnegie, l’homme dont l’acier a changé le monde


Au panthéon des grands entrepreneurs, Andrew Carnegie est tombé, en tout cas en France, dans un relatif oubli, probablement immérité. Les grandes figures de l’industrie capitaliste naissante telles que Thomas Edison ou Henry Ford gardent une place plus importante dans nos mémoires. Pour le second, c’est sûrement parce que la marque qui porte son nom existe toujours. Qui se souvient que US Steel, issue de la Carnegie Steel Company, aujourd’hui un producteur d’acier de second plan, a été le numéro un mondial à la fin du XIXe siècle ? Qu’Andrew Carnegie a révolutionné la sidérurgie, permettant le développement du chemin de fer, la construction d’immenses ponts, de gratte-ciel et de coques de bateau métalliques ? Qu’il a été l’homme le plus riche du monde, lui, l’immigrant écossais arrivé en Amérique sans un sou en poche ?

Andrew Carnegie, l’homme, est aussi passionnant que l’empire qu’il a créé. Le personnage fascine ou agace, on l’admire en même temps qu’on le déteste. Retraité, il donne à des œuvres caritatives la quasi-totalité de son immense fortune amassée en écrasant tout ce qui a pu lui barrer la route : ouvriers, syndicats, concurrents ou associés. Il s’affiche médiatiquement en farouche défenseur du progrès social et des droits des travailleurs tout en muselant toute revendication de ses propres salariés. Comble de l’hypocrisie, il délègue les basses œuvres à son bras droit et feint d’ignorer la manière dont sont matées les grèves. Personnage complexe, probablement tiraillé entre de sincères préoccupations humanistes et une immense soif de réussite, Andrew Carnegie est sans conteste un des entrepreneurs les plus fascinants de l’histoire du capitalisme.

 

Andrew Carnegie est né le 25 novembre 1835 à Dunfermline, une petite ville écossaise au nord d’Édimbourg. Son père, William, possède un atelier de tissage ; un patron de PME, comme on dirait aujourd’hui. Seulement, la révolution industrielle naissante mène l’entreprise familiale à la faillite. Le tissage se fait désormais avec des machines actionnées par la vapeur, mettant hors compétition les petits tisserands artisanaux.

La vie d’Andrew Carnegie est indissociable de la révolution industrielle. Quelques décennies après cette faillite de l’entreprise familiale, Andrew sera bien plus qu’un des grands gagnants de la révolution industrielle, il en sera un des principaux acteurs en créant la sidérurgie moderne. On voit à l’œuvre le concept de destruction créatrice inventé par l’économiste Joseph Schumpeter, selon lequel le progrès technique crée de nouvelles activités, donc des richesses supplémentaires, tout en faisant table rase du passé.

En ce début de XIXe siècle, les Carnegie se trouvent du mauvais côté du processus de destruction créatrice. Alors que la famille appartenait à la petite bourgeoisie, sa situation financière se dégrade brutalement. Le père, désormais chômeur, se met en quête d’un nouveau métier, mais ne trouve que des tâches pénibles et mal payées. La mère, Margaret, tente d’améliorer l’ordinaire en ouvrant une petite échoppe dans la maison familiale, et cumule divers petits boulots pour parvenir à boucler les fins de mois.

Rien, dans l’enfance d’Andrew, ne laisse présager sa carrière à venir. Il ne montre pas de goût particulier pour le commerce, ni de génie scientifique précoce, à la différence par exemple d’un Thomas Edison. Intellectuellement, le jeune garçon est tiraillé entre deux influences diamétralement opposées. Du côté paternel, on met en avant les droits des travailleurs et les luttes sociales. Son père, son oncle et son grand-père sont de farouches défenseurs du chartisme1, un mouvement social défendant l’organisation des ouvriers en syndicat et le suffrage universel (masculin), à une époque où le droit de vote est réservé aux riches. Cet engagement fait que l’aristocratie et la bourgeoisie locale voient d’un mauvais œil la famille, au grand dam de madame Carnegie. Celle-ci met en avant la réussite sociale et matérielle, le travail et l’enrichissement individuel par l’effort2. Elle rêve d’un mode de vie aisé et de respectabilité sociale, loin de ses continuels problèmes d’argent. Ses rêves contrariés la font d’autant plus souffrir de l’appauvrissement familial, et elle nourrit chez ses fils, Andrew et son jeune frère Thomas, un désir de revanche sociale.

Il est probable que cette double influence explique les apparentes contradictions d’Andrew dans son comportement futur. Dans l’homme le plus riche du monde qui affiche sa foi dans le progrès humain et fait don de sa fortune, on reconnaît l’influence « de gauche », dirait-on aujourd’hui, de son père. Dans le capitaine d’industrie qui finance une milice interne pour faire marcher droit les ouvriers récalcitrants, on reconnaît la poigne et le caractère « de droite » de sa mère.

Pour l’instant, l’urgence chez les Carnegie est de trouver de quoi vivre. Les opportunités étant rares en Écosse, on commence à rêver de l’Amérique. En 1848, William et Margaret vendent tous les biens qui leur restent pour financer le voyage jusqu’à Pittsburgh, où deux sœurs de Margaret sont déjà installées. La ville, très industrialisée, offre de nombreux emplois aux immigrés prêts à travailler dur. Quelques décennies plus tard elle deviendra, grâce à Andrew Carnegie, la capitale mondiale de l’acier.

 

Lorsqu’il arrive à Pittsburgh, Andrew a 13 ans. Comme la famille peine à joindre les deux bouts, il n’est plus question d’aller à l’école. Le jeune homme trouve un emploi dans une usine textile, à pelleter du charbon douze heures par jour pour alimenter la machine à vapeur entraînant les machines. Le même type d’usine qui a poussé à la faillite l’atelier de son père…

Le travail est affreusement pénible et mal payé. Andrew, ambitieux et débrouillard, ne compte pas s’éterniser dans un emploi d’ouvrier. Grâce à un de ses oncles, il décroche un emploi de télégraphiste. Son travail, qui consiste à délivrer des messages télégraphiques à vélo aux quatre coins de la ville, est aussi mal payé que le précédent, mais au moins il est en plein air. Enfin, le plein air de Pittsburgh au XIXe siècle est très enfumé, vu que toutes les industries fonctionnent au charbon et que les règles environnementales sont inexistantes.

Ce nouvel emploi permet à Andrew de côtoyer les personnes riches et influentes de la ville, auxquelles il transmet des messages. Le jeune homme comprend rapidement l’intérêt qu’il peut tirer de ces fréquentations : étoffer son carnet d’adresses, acquérir des codes sociaux et connaître le nom, le visage et l’adresse de tous les industriels de Pittsburgh. Il s’efforce d’être irréprochable dans son travail, améliore ses connaissances de télégraphiste et continue à se former sur son temps libre afin de pallier sa courte formation scolaire.

Ses efforts finissent par payer puisque Andrew se fait remarquer par Thomas Scott, alors cadre dirigeant à la Pennsylvania Railroad, une des plus importantes compagnies ferroviaires du pays. Il est toujours télégraphiste, mais bénéficie désormais de la bienveillance de son employeur. Entre Thomas Scott et le jeune homme s’établit une relation presque paternelle qui se change au fil des ans en une solide amitié. Cette relation est déterminante pour la première partie de la carrière d’Andrew. Il y gagne des contacts, des connaissances et des tuyaux pour réaliser ses premiers placements.

Thomas Scott grimpe quant à lui dans l’organigramme jusqu’à devenir président de la Pennsylvania Railroad. On l’a oublié dans notre siècle de voitures et d’avions, mais au milieu du XIXe siècle, le train est le principal moyen de locomotion, à la fois le plus rapide et le moins coûteux. De plus, les voies ferrées sont utilisées pour poser les lignes télégraphiques. Les sociétés ferroviaires contrôlent donc les flux de personnes, de marchandises et d’informations. Leur prospérité est à l’image de la place centrale qu’elles occupent. Disons qu’elles sont un peu l’équivalent des GAFAM du XXIe siècle. Des fortunes colossales se constituent alors, comme celle de Cornelius Vanderbilt sur la côte est, ou de Leland Stanford (le fondateur de la prestigieuse université qui porte son nom) sur la côte ouest. La Pennsylvania Railroad sera quant à elle momentanément la plus grosse capitalisation boursière du monde.

Le jeune Andrew se retrouve au cœur du capitalisme américain, quoique encore assez éloigné de la sidérurgie, qui fera sa fortune. Assez vite, Thomas Scott décèle un grand potentiel chez son protégé, qui abandonne progressivement son poste de télégraphiste pour gravir les échelons de l’entreprise. Mieux, Scott fait bénéficier Andrew de juteux tuyaux d’investissement. À une époque qui ignore les délits d’initié, les hommes d’affaires influents s’échangent des informations réservées pour réaliser des plus-values quasi assurées3. Andrew s’endette au maximum pour réaliser ses premiers placements dans le pétrole, le charbon, le transport et la fabrication de matériel ferroviaire. Alors âgé d’à peine 30 ans, il a déjà très nettement amélioré sa situation financière, et ce n’est qu’un début !

 

En quelques années, Andrew devient un cadre influent de la Pennsylvania Railroad. Avec Scott, ils développent des liaisons ferroviaires et télégraphiques 24 heures sur 24, une nouveauté à l’époque. Andrew est plus qu’un simple cadre en vue de la Pennsylvania Railroad. Après avoir investi dans le fabricant de wagons Woodruff (qui approvisionne la société où il travaille), il arrange la fusion entre Woodruff et son concurrent Pullman. Cette dernière société, fondée par George Pullman, est alors tellement influente que le quartier de Chicago où elle a ses usines prendra son nom (Thomas Edison a de la même manière donné son nom à la ville où étaient installés ses laboratoires)4. Andrew s’improvise à cette occasion banquier d’affaires, et gagne au passage une coquette somme.

La guerre de Sécession, qui éclate en 1861, est pour l’apprenti entrepreneur une nouvelle opportunité de faire des affaires. Pour lui, pas question d’aller au front. Suivant une pratique courante, il paie quelqu’un d’autre pour se battre à sa place5, tout comme John Davison Rockefeller6.

La guerre génère de gigantesques besoins en matière de transport de troupes, de matériel et de communication télégraphique. Pour la Pennsylvania Railroad, c’est une aubaine. La compagnie possède un large réseau, une grande quantité de matériel et un savoir-faire pointu dans la logistique. Pour les armées du Nord, c’est un prestataire indispensable, qui ne se prive pas de facturer chèrement ses services. Abraham Lincoln nomme Thomas Scott au poste clé d’Assistant Secretary of War, soit le responsable de toute la logistique militaire. Avec le départ momentané de son mentor, Andrew prend du galon au sein de la Pennsylvania Railroad. Le fait d’avoir profité du conflit sur le plan économique pendant que d’autres se faisaient tuer à sa place n’a pas aidé à redorer l’image d’Andrew auprès du public et de la postérité.

À la fin de la guerre, le jeune homme – il n’a alors que 30 ans – aurait pu continuer sa carrière dans le transport ferroviaire, à la place grassement rémunérée qu’il occupe alors. Mais il a développé une ambition dévorante et a des idées pour la nourrir. Le cadre dirigeant de la Pennsylvania Railroad se lance dans un créneau qui lui paraît essentiel : l’acier. La relation forte qui le liait à Thomas Scott va progressivement s’étioler. Plus tard, ce dernier se retrouvera ruiné par des spéculations ayant mal tourné. Il ira logiquement demander de l’aide à son ancien protégé, qui lui doit tout ou presque, et qui sera devenu entre-temps un richissime industriel. Andrew ne lèvera pas le petit doigt7. Un exemple supplémentaire de la contradiction entre des prises de position humanistes et des actes égoïstes et calculateurs.

 

Andrew se décide à se lancer dans l’industrie sidérurgique en partant d’un constat : les ponts ferroviaires, construits en bois, sont trop fragiles. Pour permettre un développement durable du chemin de fer, la structure des ponts doit être métallique. Il fonde la Keystone Bridge Company en 1865 avec son frère Thomas. Le succès est rapide, aidé par le carnet d’adresses d’Andrew. Il vend en effet des poutres métalliques, des rails et du matériel ferroviaire à la Pennsylvania Railroad, où il a toujours ses entrées.

Andrew s’installe avec sa mère dans le meilleur hôtel de New York, tout en dirigeant ses usines de Pittsburgh. (Son père, mort dans la misère, n’a pas vécu suffisamment pour assister à la formidable réussite de son fils.) Andrew, qui peut désormais satisfaire les envies d’ascension sociale de sa mère, vit à ses côtés comme un vieux garçon. Il ne se mariera qu’une vingtaine d’années plus tard avec Louise Whitfield, avec qui il aura une fille. L’entrepreneur est une figure typique du Gilded Age, cette période qui s’étend de 1865 (fin de la guerre de Sécession) à 1901 (assassinat du président William McKinley) et qui est marquée par la rapide industrialisation des États-Unis. Peu à peu, le centre de gravité économique mondial se déplace de Londres à New York.

À 33 ans, Andrew prend l’engagement de consacrer encore deux ans à son entreprise avant d’arrêter de travailler pour se consacrer exclusivement à des œuvres caritatives8. Les rapports que le riche entrepreneur entretient avec l’argent et la pauvreté sont déjà ambivalents. D’un côté, il affirme que la poursuite de l’enrichissement personnel est dégradante. De l’autre, il se rapproche des idées d’Herbert Spencer, un sociologue que l’on pourrait qualifier d’ultralibéral selon les critères d’aujourd’hui. Spencer revendique un État minimal et la réussite des plus aptes, ce que l’on qualifiera plus tard de darwinisme social. Dans cette vision des choses, la réussite des riches est logique puisqu’elle est la marque de leur adaptabilité, et les difficultés des pauvres, incapables de s’enrichir par leurs propres moyens, ne doivent pas être allégées par des politiques sociales.

Andrew, on s’en serait douté, changera d’avis et n’arrêtera pas de travailler à 35 ans. Bien au contraire ! Il était jusqu’alors un entrepreneur au succès rapide, mais semblable à de nombreux autres. Il va devenir le roi incontesté de l’acier et, une trentaine d’années plus tard, l’homme le plus riche du monde.

 

La carrière d’Andrew Carnegie bascule lors d’un voyage en Angleterre. Il y découvre un procédé révolutionnaire pour la fabrication de l’acier mis au point depuis peu par Henry Bessemer. Ce dernier est une sorte d’équivalent anglais de Carnegie, le génie scientifique en plus. Bessemer développe de gigantesques aciéries à Sheffield, faisant de la ville le centre de la sidérurgie britannique, comme Pittsburgh est le principal centre de production d’acier aux États-Unis grâce à Carnegie. Mais Carnegie développe son entreprise, qui deviendra la célèbre Carnegie Steel Company, à une tout autre échelle que Bessemer. Il faut dire que le marché américain est autrement plus grand que le marché britannique. La demande d’acier y est potentiellement gigantesque, d’autant que le pays connaît une forte croissance économique et démographique. D’une certaine façon, Andrew fait du Ford avant l’heure : il rationalise, standardise et mécanise la production avec l’unique objectif de casser les coûts. Avec le procédé de Bessemer, il devient possible de fabriquer de l’acier bon marché, pour peu que la production soit réalisée en quantité suffisamment importante pour réaliser des économies d’échelle. Quelques décennies plus tard, Henry Ford fabriquera des voitures en série et, en cassant les coûts, démocratisera l’automobile. Andrew Carnegie fait sensiblement la même chose avec des poutrelles d’acier.

En révolutionnant la fabrication de l’acier, Andrew change la société américaine. Un prix plus bas et une meilleure qualité de l’acier permettent de lancer la construction du célèbre pont de Brooklyn. Les premiers gratte-ciel poussent à New York et Chicago, grâce à des structures d’acier plus légères qui permettent de monter toujours plus haut. La construction de bateaux en bois appartient désormais au passé, ce qui bouleverse le transport maritime. Une multitude de secteurs industriels sont également chamboulés et, pour reprendre le parallèle avec Henry Ford, sans les formidables gains de productivité réalisés dans l’acier, la révolution de l’automobile n’aurait pas eu lieu.

Andrew pense à juste titre qu’il a trouvé le bon créneau : la demande d’acier est multipliée par huit en vingt ans à la fin du XIXe siècle. Pour satisfaire cette demande toujours croissante, il fonce à toute vapeur. En 1875, ses aciéries de Pittsburgh sont les plus grandes du monde. Son agrandissement à marche forcée, financé par des montagnes de dettes, est à la fois horizontal (produire plus d’acier) et vertical (contrôler toute la chaîne de production). Afin de sécuriser son approvisionnement en coke (un dérivé du charbon), indispensable à la fabrication de l’acier, Andrew s’associe avec Henry Clay Frick. Celui-ci possède un parcours similaire au sien : issu d’un milieu modeste, il se lance dans la fabrication de coke et amasse une immense fortune avant son trentième anniversaire. Andrew et Henry, épaulés par quelques actionnaires, fonderont la Carnegie Steel Company en 1892. Carnegie et ses associés contrôlent progressivement l’ensemble de la chaîne de valeur dans la métallurgie, y compris des péniches, des canaux et des trains pour s’approvisionner et livrer les produits finis. Ils réalisent aussi des investissements dans des compagnies ferroviaires qui, logiquement, s’approvisionnent en acier auprès de la Carnegie Steel Company.

Pour Andrew, tous les coups sont permis tant qu’ils permettent d’accroître sa domination sur le marché. Et ce, malgré son attitude qui se veut celle d’un patron social. Quand un concurrent développe des techniques de production efficaces qui menacent de lui faire de l’ombre, il dénigre publiquement la qualité du produit fini, lui reprochant son manque d’« homogénéité »9. Personne ne comprend vraiment ce qu’il veut dire par là, mais comme il est le roi incontesté du marché, les acheteurs le croient et se détournent de l’acier pointé du doigt. Andrew n’a plus qu’à racheter à vil prix son concurrent aux abois et… à adopter discrètement dans ses usines le procédé qu’il a si violemment critiqué.

Andrew ne se contente pas de récupérer de manière plus ou moins honnête les bonnes idées de la concurrence. L’amélioration de ses produits comme de ses procédés est une obsession constante. Il n’hésite pas à chambouler complètement son organisation pour améliorer la productivité. Afin d’investir un maximum, il ne verse pas de dividendes et réinjecte tous les profits dans l’entreprise, dans une quête effrénée vers le gigantisme. Les résultats sont là : en quelques années Andrew parvient à diviser par deux le prix de l’acier.

 

Les salariés sont mis à rude épreuve pour réaliser les objectifs de volume et de coûts. La journée de travail fait douze heures, sans dimanches ni jours fériés, à l’exception du 4 juillet, pour la fête nationale, soit une année de travail de 364 jours. Le tout dans des conditions éprouvantes et particulièrement risquées10. Les règles d’hygiène et de sécurité étant inexistantes ou presque, les ouvriers respirent à pleins poumons toutes les fumées et sont quotidiennement exposés au risque de brûlure ou d’écrasement par les gigantesques machines utilisées.

Les équipes sont mises en concurrence, chaque atelier devant produire plus que les autres non pas pour obtenir une prime, mais pour ne pas être viré. Pour motiver ses troupes, Andrew utilise plus le bâton que la carotte. Dans ce monde qui rappelle Germinal, la plupart des ouvriers sont des immigrés de fraîche date parlant à peine anglais et n’ayant que leur sueur à vendre pour survivre ; un peu comme Andrew quelques décennies plus tôt.

On s’en serait un peu douté, les relations entre les ouvriers et la direction sont électriques. Les premiers tentent de s’organiser en syndicat, ce que veulent empêcher les seconds. À cette époque, un gouffre se creuse entre les prises de position d’Andrew et son attitude de chef d’entreprise. Dans un article de 1889, The Gospel of Wealth (soit « l’Évangile de la richesse »), il défend l’idée que les riches doivent utiliser leur fortune au bénéfice de la société et des nécessiteux. Lui-même ne se salit d’ailleurs pas directement les mains. Dans les années 1880, la direction quotidienne de l’entreprise est confiée à Henry Clay Frick. Patron ouvertement intransigeant et autoritaire, il a le mérite d’annoncer la couleur : il embauche des milices armées pour donner à réfléchir aux salariés mécontents et paie des espions chez les syndicalistes. Des grèves éclatent, souvent violentes. Avec sa poigne de fer, Frick parvient à mater la contestation. Le duo Carnegie-Frick remporte son bras de fer avec les syndicats, mais le résultat sur le plan de l’image est catastrophique. La preuve : en parlant aujourd’hui de Carnegie, on ne saurait passer cet épisode peu glorieux sous silence.

L’image de Carnegie n’est pas seulement détestable dans son usine, elle l’est aussi dans l’opinion publique. C’est l’époque où les caricaturistes incendient les « barons voleurs » (robber barons), ces industriels qui ont accumulé des fortunes colossales et exercent une influence politique croissante. Andrew Carnegie fait sans surprise partie du lot, aux côtés de Rockefeller (pétrole), J. P. Morgan et Andrew Mellon (banques), Jay Gould, Leland Stanford et Cornelius Vanderbilt, ou encore Charles M. Schwab, ancien employé de la Carnegie Steel Company, dont il prendra la direction. Plus que leur fortune, on leur reproche leur position dominante sur leurs marchés respectifs, qui leur permet d’évincer les éventuels concurrents et de manipuler les prix à leur avantage. Les critiques récurrentes – et, il faut bien le dire, assez fondées – à l’encontre des barons voleurs se poursuivront au XXe siècle et conduiront notamment à la dissolution en 1911 de la Standard Oil de Rockefeller, qui exerçait une position de quasi-monopole sur le marché pétrolier américain. À cette date les accusations de position dominante seront pour Andrew, désormais retraité, un lointain souvenir. Tout occupé à donner sa fortune, il pourra enfin mettre en accord ses opinions et ses actes.

 

Au début du XXe siècle, Andrew, âgé de 65 ans, songe à prendre sa retraite. Il a réalisé bien plus que tout ce qu’il aurait pu imaginer dans ses rêves les plus fous, et commence à être gagné par la fatigue et la lassitude. Les combats contre les concurrents et les syndicats, les critiques incendiaires de la presse, les engueulades avec son associé Henry Frick… tout cela commence à l’ennuyer prodigieusement.

Au même moment, le célèbre financier John Pierpont Morgan, fondateur de la banque du même nom, a dans l’idée d’acheter la Carnegie Steel Company, dont le volume d’acier produit dépasse alors la production totale de la Grande-Bretagne11. En 1901, J. P. Morgan crée le conglomérat US Steel, alors le numéro un de l’acier et une des plus grandes entreprises du monde, en regroupant plusieurs producteurs d’acier autour de l’ancienne Carnegie Steel Company. En vendant ses actions à bon prix, Andrew devient l’homme le plus riche du monde. La petite histoire raconte que, juste après avoir signé la vente, J. P. Morgan aurait murmuré à Carnegie qu’il aurait été disposé à payer son entreprise 20 % plus cher12. Le montant exact de la fortune d’Andrew Carnegie à son apogée, en 1901, est incertain. Selon une estimation, elle représentait 2 % du produit intérieur brut (PIB) des États-Unis13. En 2020, 2 % du PIB américain correspondent à environ 400 milliards de dollars. À titre de comparaison, c’est plus du double de la fortune de l’homme le plus riche du monde en 2021, le fondateur d’Amazon, Jeff Bezos14.

Désormais richissime retraité, Andrew se consacre tout entier à la philanthropie. Il est fréquent chez les milliardaires américains de donner des sommes importantes à des œuvres de charité, des universités ou des projets culturels. Mais les dons d’Andrew Carnegie sont d’une autre nature : il veut purement et simplement donner toute sa fortune et ne laisser à sa fille que quelques « miettes », qui lui permettront néanmoins de vivre très confortablement. Ses dons sont tellement nombreux et variés qu’il faudrait un chapitre entier pour les recenser. Parmi les plus emblématiques, citons la construction de centaines de bibliothèques dans le monde entier, le financement d’écoles et d’universités, dont la prestigieuse Carnegie Mellon University de Pittsburgh, la célèbre salle de concert new-yorkaise, le Carnegie Hall (qui ne prendra le nom de Carnegie qu’après la mort de son mécène15), ou encore le palais de la Paix de La Haye, qui abrite aujourd’hui la Cour internationale de justice.

Les dons d’Andrew sont si nombreux et si importants que l’entrepreneur est de nos jours autant connu pour avoir révolutionné le marché de l’acier que pour les institutions qu’il a fondées et qui perdurent. Lorsqu’il décède en 1919, il n’a pas eu le temps de donner l’intégralité de son immense fortune. Suivant sa volonté, diverses fondations continuent donc à financer des œuvres humanitaires, notamment la Carnegie Corporation of New York, toujours active aujourd’hui.

L’empire créé par Carnegie dans l’acier a survécu, même s’il a perdu de sa superbe. US Steel n’est plus que le 26e producteur mondial d’acier16. Les États-Unis eux-mêmes ne sont plus que le quatrième producteur mondial d’acier, avec une production annuelle dix fois inférieure à celle de la Chine. De fait, à l’exception du conglomérat indo-luxembourgeois ArcelorMittal, la majorité des grands producteurs d’acier contemporains sont chinois. Il s’agit principalement de groupes étatiques et, à ma connaissance, aucun n’a été fondé par un entrepreneur aussi emblématique et révolutionnaire que l’a été Andrew Carnegie.
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