Soirée de Performance accueillait
Michel Rollier, gérant du Groupe Michelin

le mardi 25 septembre 2007,

sur le théme « Rester un leader ».

« La performance, dans une entreprise, c’est d’atteindre des objectifs exigeants
avec une économie de moyens »

« Pour moi, si dans une entreprise on ne mets pas en permanence en rapport les résultats
obtenus et les moyens mis en ceuvre pour cela, on fait d’énormes erreurs». Simplement, en
I’énoncant comme une évidence, Michel Rollier affirme ainsi son credo de dirigeant.

Accueilli par Jean-Claude Michel, président de 1I’Association des Diplomés d’EM Lyon, et
présenté par Corinne Lapras Schmidt, dans un portrait brossé a petites touches, tout en
retenue, a I’image de ’invité de cette soirée, Michel Rollier a présenté, d’'une maniére simple
et claire, la passionnante histoire industrielle et humaine incarnée par le Groupe Michelin.
Mais il a insisté également sur les défis que doit aujourd’hui relever ce Groupe « presque
leader mondial » pour le demeurer dans un contexte hypercompétitif.

Un Groupe « presque » leader mondial

Si Michelin se dispute avec Bridgestone la place de leader mondial, faisant un peu moins bien en
chiffre d’affaires mais beaucoup mieux en implantation géographique, le groupe présente
néanmoins toutes les qualités d’un leader, avec une forte internationalisation : 35% des ventes
réalisées en Amérique du Nord (40% avant la forte augmentation de 1’euro), 50% en Europe
(jusqu’a la Russie) et le reste réparti que tous les continents avec une forte progression en Asie. Des
usines un peu partout dans le monde et la France qui ne représente plus que 20% des 125 000
personnes employées... « Nous avons toujours voulu étre proche de nos marchés » explique Michel
Rollier.

Présent sur tous les continents mais également sur tous les segments, Michelin réalise un peu plus
de la moitié¢ de son CA dans les pneus de tourisme, 35% dans les pneus de poids lourds et le reste
dans les pneus de génie civil, un marché en fort développement.

Leader, Michelin I’est sans conteste, et depuis toujours, dans le domaine technologique. C’est
encore aujourd’hui le groupe qui dépense le plus en recherche. Enfin, termine Michel Rollier,
Michelin est depuis toujours une marque associée, dans le monde entier (y compris en Asie), a la
qualité: la marque est universellement connue pour la qualité de ses produits.

L’histoire d’une ascension industrielle

Dunlop a inventé le pneu. Goodyear a inventé le traitement du caoutchouc. Michelin a inventé le
pneu démontable, c’est-a-dire celui qu’on peut décrocher de la roue et fut le premier a mettre des
pneus sur les voitures. Dés ce moment, la marque se caractérise par son audace dans tous les
domaines technologiques. Audace, innovation, qualité, importance des relations humaines, des le
début toutes les caractéristiques du Groupe sont 1a et vont irriguer I’entreprise jusqu’a nos jours. Il
faut y ajouter le génie de la communication avec le role du fameux Bibendum qui partout dans le
monde personnifie la marque. « Parmi d’autres paradoxes, explique Michel Rollier, on peut
souligner qu’Edouard Michelin, était au départ un artiste peintre mais deviendra l'ingénieur de
Michelin, tandis qu’André qui était ingénieur de Centrale, deviendra [’homme de la communication
et du Bibendum... »

Tres vite, dés 1906 en Italie et 1907 aux Etats-Unis, Michelin va s’internationaliser. La marque va
surfer sur la croissance fabuleuse du transport routier. Les dirigeants du Groupe ont des le début
compris que 1’automobile et le camion allaient révolutionner le monde... Apres la guerre de 1940,
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Michelin, invente le pneu Radial et le développe progressivement jusque dans les année 60. Ensuite,
sous I’impulsion de Francois Michelin qui réalise la fabuleuse avancée technologique qu’il
représente, I’entreprise va se propulser en quelques années du 10°™ rang mondial au 1¢, dépassant
GoodYear. C’est la période d’or de Michelin qui construit a cette époque 2 usines par an durant une
quinzaine d’années. 35 000 personnes travaillent a cette époque a Clermont-Ferrand.

Puis vient ce que Michel Rollier appelle la période de « crise et maturité ».

Avec une premicre crise financieére en 1983, qui rappelle durement au groupe, que les croissances
peuvent s’infléchir et qu’il peut méme y avoir des retournements de cycle. Une deuxiéme crise
financiere intervient en 1993 : plans sociaux, croissance qui n’est plus maitrisée... Mais a 30 ans,
Edouard Michelin reprend la direction d’une entreprise qui a frol¢é la faillite a deux reprises. « Avec
un courage extraordinaire, des 1993, au moment ou ¢a allait le plus mal, il ira imposer des hausses
de prix aux clients du groupe. 1l essaye en méme temps de donner a Michelin une organisation qui
correspond mieux a une activité de faible croissance et au modéle qui s’impose a ce moment-la,
c’est-a-dire une différenciation moins forte par rapport a nos concurrents » commente Michel
Rollier qui propose quelques enseignements tirés de cette histoire et valables, selon lui, pour tous
les chefs d’entreprise.

Les lecons d’un siéecle de vie industrielle

Au début était I’audace : « quand un marché est la, il faut partir, prendre des risques peut-étre mais
ne pas le laisser échapper. Michelin a cru a l’industrie automobile tout de suite et a réagi de méme
avec le pneu Radial. 1l faut mesurer ses avantages, y croire et y aller ! Ce fut la premiere clé du
succes. »

Le second enseignement est sans conteste 1’innovation : « Michelin a débuté par ['innovation et
continue par l’innovation ».

Le troisieme treés li¢é au précédent est la qualité : aux Etats-Unis par exemple, dans les grandes
enquétes de satisfaction clients, Michelin devance trés largement tous ses concurrents sur la qualité
de ses produits.

Enfin I’importance de la communication avec le fantastique vecteur du Bibendum que les
Américains appellent « Michelin man ».

Mais Michel Rollier tient a ajouter a ces quatre grands enseignements tirés de 1’histoire de la firme,
deux points qui sont fondamentaux dans le groupe : des valeurs familiales et la continuité¢ du
management. Jusqu’au départ tragique d’Edouard Michelin, récemment, cette entreprise a toujours
¢été dirigée par des membres de la famille : cinq ou six au plus depuis le premier pneu. Parmi ces
valeurs, un grand respect des personnes, du client, du personnel. Une grande honnéteté également
qu’on retrouve notamment a I’intérieur de I’entreprise , ce qui est trés précieux. Cette liaison, sur
ces valeurs, entre la famille et I’entreprise, a induit une grande continuité.

Lecons a tirer également des difficultés, notamment 1’incapacité dans laquelle s’est trouvé Michelin
a changer de business model a partir des années 80-90, lorsqu’on est entré dans une période de
croissance plus faible. D’autant que Michelin a entretenu longtemps un malentendu avec les milieux
de la finance qui s’est traduit par plusieurs crises financi¢res du groupe. Les financiers enseignent
cependant qu’une performance des résultats n’a de valeur qu’au regard des moyens qui ont été mis
en ceuvre. Rapporter le résultat obtenu aux capitaux investis n’a pas toujours été bien recu chez
Michelin.

Mais Edouard Michelin avait admirablement tiré¢ les lecons de cette histoire et il avait compris que
I’exigence financiére est aujourd’hui fondamentale et que les modes de travail ne s’accommodent
pas aussi facilement qu’autrefois de ce travail terriblement segmenté.

Les défis de Michelin, aujourd’hui

Le premier réside dans la faible croissance des marchés occidentaux. Le marché japonais baisse
tous les ans, le marché francais pour les véhicules de tourisme croit de 1 a 1,5% par an...Mais les
roues ont beaucoup augmenté en diameétre ces dernieres années et le prix de remplacement aussi, ce
qui compense un peu, aidé en cela par la croissance des marchés émergents (Asie, Europe de
I’Est)...
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Autre défi a relever : la banalisation . Tout le monde fait du pneu radial, aujourd’hui, les brevets
sont depuis longtemps tombés dans le domaine public. La concurrence est beaucoup plus dure. Les
concurrents traditionnels de Michelin, comme Bridgestone, par exemple, atteignent des colits de
production bas, grace a I’extréme compétence industrielle des Japonais, leur compétitivité et, ajoute
Michel Rollier, « peut-étre aussi au temps de travail des ouvriers japonais ».

Mais de nouveaux compétiteurs arrivent : la plus grosse usine de pneus poids lourds sera bientot en
Chine, la plus grosse usine pour pneus de tourisme est en Corée...

Enfin, pour une entreprise comme Michelin, il y a un défi culturel a relever. Sur 125 000 personnes,
25 000 seulement sont en France cela signifie que nous devons réussir une internationalisation de
nos équipes de direction et travailler aussi harmonieusement que possible entre personnes aussi
différentes culturellement que des Américains, des Brésiliens, des Polonais, des Russes ou des
Serbes... Michelin compte environ 1000 expatriés qui viennent de 30 pays et se trouvent dans 50
pays. L’équipe de direction générale du groupe compte deux Américains.

Néanmoins, méme si une certaine évolution reste encore a venir, on retrouve dans tous les pays une
adhésion a un certain nombre de valeurs fondamentales de 1’entreprise Michelin.

Quels leviers pour faire face aux défis ?

« D’abord la gouvernance » répond Michel Rollier. « Nous sommes une commandite par actions. 1l
n’y a que deux sociétés de ce type dans le CAC 40 : Lagardere et Michelin. C’est un systeme qui
garantit une grande continuité et une grande responsabilité du management tout en maintenant des
forces de controle solides ».

La différenciation, ensuite. Elle ne se révele plus vraiment sur les pneus mais il y a de nouveaux
gisements de différenciation : colt du carburant et émissions de CO2, par exemple. Certains pneus
Michelin peuvent faire économiser 4 grammes de C02. Méme chose pour certains pneus de poids
lourds qui permettent de consommer moins de fioul.

Le service est également un ¢lément de différenciation important . A titre d’exemple, Michel Rollier
cite I’exemple de trois marchés remportés successivement pour dix ans, ces six derniers mois aux
Etats-Unis : contrat avec I’US Navy pour ses porte-avions, I’US Air Force pour ses avions, et I’'US
Army pour ses véhicules terrestres ou le service proposé avec le produit a été déterminant.

La question de la délocalisation se pose également a l’entreprise qui conserve des capacités
industrielles fortes en Europe de I’Ouest mais se développe dans d’autres continents : construction
d’une usine au Mexique pour servir les Etats-Unis, d’une usine pour poids lourds en Chine, etc.
Mais Michel Rollier ne cache pas que les départs nombreux a la retraite des classes d’age d’apres-
guerre, aideront beaucoup a réaliser des gains de productivité dans le groupe.

A la question de savoir si Michelin pourrait continuer de pratiquer une gestion du personnel
« humaine » dans un contexte de forte concurrence et de forte pression a la rentabilité de la part des
actionnaires, Michel Rollier répond sans ambiguité « Non seulement on peut, mais on doit. Le
concept de création de valeur peut étre travesti quand on demande un retour du capital trop éleve.
Mais demander a une entreprise d’exprimer un retour par rapport au capital me parait naturel.
Mais ¢a engendre de la pression. Une politique « humaine » du personnel est, a mon avis un
facteur d’efficacité, et a toujours été une grande force de Michelin. L’adhésion du personnel aux
valeurs de [’entreprise et les possibilités d’ascension en interne restent importantes aujourd hui
dans le groupe. Par ailleurs le choix des personnes permet d’assurer la transmission des valeurs de
[’entreprise partout dans le monde.

Enfin, pour Michel Rollier la qualité principale d’un dirigeant est sans conteste la lucidité, « cette
capacité a avoir les yeux grands ouverts et a ne pas se dissimuler la vérité. Un dirigeant doit avoir
un certain charisme et savoir donner des orientations claires, car les membres d’un groupe doivent
avoir envie de vous suivre dans une vie d’entreprise qui est tout de méme un constant appel a

[effort ».
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