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En couverture

ENQUETE

Sanofi, un fiasco francais

I."anmonce par le leader tricolore du médicament
d'unretard desix mois minimum
danslalivraisonde sonvaccinanti-Covid
afait I'eflet dune bombe. Plusqu'unsimple
ratage, le symptome d'unmal plus profond.

PAR STEPHANIE BENZ, EMMANUEL BOTTA ET BEATRICE MATHIEU
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anofi al’arrogance poudrée
des anciennes gloires du
cinéma muet. La certitude
d’avoir été et lacrainte de ne
plus étre, demain. Dans la
course mondiale au vaccin
contrele Covid, lemastodonte frangaisdu
meédicament aratésonrendez-vous avec
I'Histoire. Pis, voild une des plus grandes
entreprisestricoloresreléguée au rang de
« faconnier » pour son principal concur-
rent, Pfizer-BioNTech. Métamorphoséeen
sous-traitant de deuxiémeclassecharge de
mettreenflaconsle précieuxsérum. Certes,
une étape essentielle et trés technique.
Mais une étapesettlement. Olivier Bogillot,
président de SanofiFrance, abeaudonner
lechange, redresser latéteenaffirmantpar
ticiper « al'effort de guerre » ’humiliation
est rude. Et ce ne sont pas les résultats
financiers records pourl’année 2020 que
vient de présenter le laboratoire qui feront
oublier ce camouflet. Comme si le ratage
duvaccinétaitlesymptomed’unmalplus
profond, plus pernicieux. Sanofi est un
géantrentable, mais moins que ses conclur-
rents suisses ou américains. Boursoutlé,
lent, miné pardes guerres intestinesentre
les Etats-Uniset la France, chahuté par la
valse des directeursgénéraixdepuisune
décennie. Ungéant qui, malgré les plansde
départarépétition, n'a jamais pu aller au
boutdesrestructurations pourtant néces-
sairesdans une industrie pharmaceutique
en pleine révolution. Ungéant surlequel
planel'ombredel’Etat. Sanofi menacé de
déclassement. Unehistoire francaise.

Chapitre 1

Lerendez-vous manqué
duvaccin contre le Covid

Coup de bluff ou assurance excessive ?
Au printempsdernier, le Britannique Paul
Hudson, directeur général de Sanofy, fait
monterlesenchéresentre lesEtats-Uniset
I'Unioneuropéenne pour l'accésa son tutur
vaccin. Ses déclarations maladroites sont
alors vues comme une fagon d'inciter les
Européens 4 sortir leur carnetde chéques
poursoutenirson projet abase de protéines
recombinantes.Unsouvenirqui, rétrospec-
tivement, laisse un goilt amer. Car, depuis,
Sanofiadfi reporter dejuin ddécembre 2021
la mise a disposition de ses doses... Et
encore,acondition que lesessais cliniques
soient probants. Comment expliquerune
telledébaclepourlegroupe quise présente
comme'un desleadersmondiatxdes vac-
cins? « Alindegagnerdutemps, nousavons
acheté un réactif auprés d’un centre de



recherche, plutét que de le développer
nous-mémes. Maisil n’apaspermisdebien
évaluer la quantité d’antigenes présente
dans les injections », justifie Olivier
Bogillot. Lelaboratoire adécouvert alafin
del'essai de phase 2 que son vaccin était
sous-dosé et ne déclenchait pas une
réponse immunitaire suffisante chez les
personnesigées. Il luiafallu toutreprendre
dezéro.« Cestunloupé monstrueux, tacle
unancien haut cadre de lamaison, qui suit
de présledossier. Laraison profonde decet
accident, c’estla perte de compétenceset
d’intelligence collective dans 'entreprise.
Lesprotocolesont prisle pas sur tout, sans
que personne ne se demande s'il n‘aurait
pasfallu vérifier que le réactif correspon-
daitbienaucahierdescharges. »

Quand le probléme est découvert,
Sanofi se trouve de toute facon déja loin
derriére sesconcurrents :sonessaiagrande
échelle ne devait démarrer qua la fin de
2020, juste aumoment ot Pfizer-BioNTech
obtenait le feu vert del’Agenceeuropéenne
desmédicaments. C'estd’ailleurs pourquoi
la précommande auprés du francais est
encoreoptionnelle : « Tousles autres labo-
ratoiresaveclesquels nous avonssignédes
engagements de volumes a I'été 2020
devaient commencer 4 livrer au premier
semestre 2021, contrairement aSanofi, dont
latechnologieest plus longue a développer,
décryptelaministredéléguéeal’Industrie,
Agnes Pannier-Runacher, qui supervise
pour la France les négociations entre
Bruxelles et les laboratoires. Nous I'avions
doncvucomme lavoiture-balai pour com-
pléter notre stratégie vaccinale. »

Est-il raisonnablede poursuivre, alors
que d’autres, comme le géant américain
Merck (MSD en Europe), ont déji jeté
I'éponge? « Quand les probléemes tech-
niques auront été réglés, ilest probable que
levaccin deSanofiseraefficace. Et, malheu-
reusement, onpeut penser qu'il yaura tou-
jours desbesoinsen fin d’'année », estime
Marie-Paule Kieny, présidente du comité
scientifique sur les vaccins Covid-19.
A conditionque,d’icila,larrivée de variants
noblige pasadévelopper de nouvelles ver-
sions des vaccins. Car, acejeu, latechnolo-
gie de ’ARN messager, plus facile et plus
rapide a mettre aupoint, remporterait vrai-
semblablement encore une fois la course.

Certes, Sanofis’est luiaussi positionné
sur cette stratégie trésinnovante pour lut-
ter contre le Covid. Mais le géant francais
s'estlancé tardivement. Car apres des col-
laborations avec CureVacet BioNTech, et
des discussions avec Moderna, comme

Iindique 4 L'Express son PDG, Stéphane
Bancel, c’est avec un acteur de moindre
envergure, Translate Bio, que Sanofiafini
parsignerunaccord, en 2018. Lesdeuxpar-
tenaires débutent leur projet de vaccin
contre le Covid en mars 2020 seulement,
etilssont en retard sur leurs concurrents.
Unretard encoreaccentué par desdifficul-
tés techniques, cette fois dans la fabrica-
tion du matériel nécessaire aux essais
cliniques. Ce produit n’arrivera donc pas
nonplusavantlafinde2021et, aujourd’hui,
il nefait pas partie des plans des dirigeants
européens : « Dans la mesure ol nous
aurons déja troisvaccinsde cette famille,
I'apport de Sanofi parait plus limité »,
constate Agnes Pannier-Runacher.
Asadécharge, lelaboratoirefrancais est
leseulgrand acteurdelapharmaciea sétre
jetédanslabataillecontrele Coviden déve-
loppant ses propres vaccins, qui plus est
avec deux projets. Mais cette ambitions'est
trouvée rattrapée par les difficultés qui
caractérisent le groupe de longue date :
lourdeursinterneset décisions tardives.

Chapitre 2

Le péché originel : quand

le visionnaire devint myope
Etsil'échec du vaccin n'était pas qu'une
sombre affaire de réactif et de dosage
approximatif? Et si ce ratage racontait une
autre histoire de I'entreprise ? Sanofi, c'est
d’abord un homme : Jean-Francois Dehecq,
un colosse batisseur, qui, avec un CAP de
tourneur en poche, finit « gadzart ». Un
gaulliste social, le « tricolore accroché aux
godasses », comme le décrit Arnaud
Montebourg, qui,alorsministredel’Econo-
mie, lenomme, en 2013, alatéte du Conseil
national de I'industrie. A coups d’acquisi-
tions —300 autotal -, il parvientahisseren
une trentaine d’années cette petite filiale
d’Elf Aquitainenée en1973 au rang de géant
mondialdelapharmacie. Saufqu'aumitan
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des années 2000 le visionnaire manque de
flair. « Alors quelabiotechnologie, lagéné-
tique, lamédecine deprécisionbalaientI'in-
dustrie, Dehecq, lui,n’y croit pas » raconte
un pilier de I'entreprise. Symbole de cette
myopie : en 2004, lorsqu’il réussit a avaler
Aventis, une société deux fois plus grosse
que Sanofi, il choisit de se séparer de sa
branche immunologie. Un secteur
aujourd’hui extrémement convoité et sur-
tout trés lucratif. Le laboratoire vit alors
grassement sur une poignée de médica-
mentsstars, dont Plavix ou Lantus, quifont
I'essentiel de son chiffre d’affaires. Mais
cette impréparation se paie cher. Dans le
milieu dela pharma, on appelle cela « la
falaise des brevets ». Dés lors qu'un brevet
qui protége un médicament tombe dansle
domaine public, les génériques low cost
avalent l'essentiel du marché. Audébutdes
années 2010, Sanofi a la plus grosse falaise
detoute I'industrie pharmaceutique mon-
diale. Lentreprise tombe detréshaut. « Sur
lePlavix, undesblockbusters del’époque,
on perd 1 milliardde dollarsdechiffresd’af-
faires par an quand lamolécule arrivedans
ledomainepublic », confie AL Express Serge
Weinberg, le président du conseil d’admi-
nistration de Sanofi, qui aremplacé Jean-
Francois Dehecq en 2010. Entre 2009
et 2012, prés d'unquart du chiffred’affaires
estendanger. Il faut de touteurgence inves-
tir, trouver, inventer... D’autant plusquele
nouveau médicament star, Acomplia -un
traitement contre l'obésité —, censéremplir
les caisses, est un échec : les Etats-Unis
n'autorisent passa commercialisation. Le
Germano-Canadien Chris Viehbacher,
arrivé aladirection généraledel’entreprise
en 2008, secoue alors le cocotier et
embauche a prix d’or Elias Zerhouni, un
grand pontede lamédecine, pour piloter la
recherche. Mais, pendant des décennies,
l'entreprise a grossi sans vraiment s'occu-
per d'intégrer toutes ses acquisitions. Le
résultat?« Deslaboratoireséparpillés surla
planéte et qui ne travaillent pas entre eux;
deschercheurstalentueuxmais claquemu-
rés, a quil'on interdit de publier dans des
revues prestigieuses », raconte Elias
Zerhouni. Sanofi mettra des années &
remonter la pente. « Jusqu'en 2017, le taux
d'innovation mesuré parlapart de médica-
ments de moins de trois ans dans notre
chiffre d’affaires est resté trés faible »,
confesse Serge Weinberg. De ce virage raté
ilyaplusd’unedécennie, ilreste destraces.
Cellesd’'uneentreprise, belleendormie, qui
atroplongtemps vécusur sessuccespassés
et qui adumal a s'inventer un avenir.
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) Chapitre 3

Serge Weinberg, )
oulamaininvisibledel’Etat
Sanofi,c’estun peule chiteaude Versailles
du capitalisme tricolore. Pendant long-
temps, l'entreprise a été la premiére capi-
talisation boursiére francaise, un élément
clefdusoft power du pays. L’Etat peut-il étre
indifférent a ce qui se trame en interne ?
C'est bien pour calmer les réves de grand
soirdudirecteur général, Chris Viehbacher,
que Serge Weinberg arrive a la téte du
conseild’administrationen2010.Surveiller
le«smilingkiller »,commeonlesurnomme
dans les couloirs. Weinberga fait sesarmes
dans le cabinet de Fabius & Matignon au
débutdesannées1980 avant des’encanail-
lerdanslafinance. En 2007 auseindela
commission Attali, ilrencontre un certain
Emmanuel Macron, aquiilouvre les portes
de la banque d’affaires Rothschild. Sa
mission aSanofi? « Défendre les intéréts
del'entreprise, c’est défendre les intéréts
de la France. Je n'ai jamais été un citoyen
du monde », explique-t-il. Comprendre :
protégerl'activitéet 'emploi en Franceen
dépitdesvelléités de restructurations de la
direction générale et des actionnaires,
majoritairement étrangers. Lopposition
entre Weinberg et Viehbacher est frontale
et déchire l'entreprise. « Ily avait un pro-
bléme de loyauté », affirme sobrementle
premier. « [l nous mentait, onapprenait ses

« Défendre lesintéréts
del'entreprise, c’est
défendreles intéréts
delaFrance »

projetsparlabande.1l améme vouluvendre
lespartsde ’Oréaladesfondschinoispour
desserrer l'empreinte des actionnaires
francais », raconte un membre du conseil.
Danslecland’en face, ondénonce atravers
Weinberg, la main invisible de I'Etat.
« Impossible de faire bouger leschosesavec
lui », explique un proche de Viehbacher.
Le « smiling killer » sera viré en un quart
d’heure un matin de 2014. Latiche n'est
guéreplus facilepour celuiquiluisuccede,
Olivier Brandicourt, transfuge du labora-
toire Bayer. « 'homme était loyal, mais le
costume était trop grand.Ilétait incapable
d’accoucherd’unestratégie claire », souffle
unautre membre duconseil. Luiaussisera
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remercié, en 2019. Pendant plus d’'une
décennie, cette valse danslagouvernance
va plomber Sanofi. L'arrivée de Paul
Hudson, en septembre 2019, va-t-elle
changer ladonne ?Weinberg l'a soigneu-
sement choisi. Etl'entreprise asorti son
carnet de chéques. « Enlangage de finan-
cier,le Britanniquea recuun “golder hello”
qui pourrait atteindre 3,6 millions d’eu-
ros », estime Loic Dessaint, du cabinet
Proxinvest.« Hudsonacomprisla person-
nalitéfrancaise del'entreprise, le poidsde
I'environnement politique et social »,
explique Serge Weinberg. Si ce n'était pas
encore lecas, le voila désormais prévenu.

Chapitre 4
Trop prudent, trop lent, le labo
perd lacourse auxrachats
Longtemps, Sanofi a eu les fiancailles
heureuses. Voire salvatrices. « Sansle par-
tenariat avec Regenerondepuis2003etle
rachat de Genzyme, en 2011, deux boites
américaines, le groupe n'existerait plus »,
assure un ancien haut dirigeant du labo-
ratoire francais. Mais tout a une fin. Ces
derniéres années, c'estaurayon descoeurs
brisés que le champion tricolore traine
son spleen. Diflicile d’oublier I’échec
Medivation, une biotech californienne
spécialisée en oncologie - 'un dessecteurs
les plus prometteurs du marché de la
santé -, que Sanofia poursuivi deses assi-
duités pendant des mois, jusqu’a déposer
ases pieds uneoffre de 10 milliards dedol-
lars. Une déclaration trop timorée pour les
fondateurs de la pépite, qui finiront par
convoleravecl'américain Pfizer alI'été 2016
contre un cheéque de 14 milliards de dol-
lars. Sixmoisplustard, rebelote. Alors que
tout semble ficelé pour passer labagueau
doigt a Actelion, la plus grosse biotech
d’Europe, fondée par Martineet Jean-Paul
Clozel, un couple de chercheurs francais,
Sanofisefaitdoubler dansladerniére ligne
droite par un autre américain, Johnson
& Johnson. Certes, il n'y ariend humiliant
ase faire grillerla politesse par un groupe
deuxfoisplusgros. Mais Sanofi amanqué
d’habileté. « Johnson & Johnson a rem-
portélamise, carseséquipesse sont mon-
trées bien plus conciliantes avec lesépoux
Clozel, enleurpermettantnotammentde
partir avec les innovations en développe-
ment pour créer une start-up », raconte
SachaPouget, directeur associé deKalliste
Biotech Advisors, spécialisé dans les
fusions-acquisitions.

A coté de ces échecs amoureux trés
meédiatisés, ily atouteslesjeunes pousses

pleines de promesses que Sanofi n’a pas
su cueillir faute d’avoir su les repérer.
« Leurs équipes n'ont jamais été bonnes
dans le “screening” des biotechs, par
mangque de compétences etderelaisdans
cet écosystéme », tacle un ancien haut
cadre.Une quasi angoisse du monde exté-
rieur ancrée dans '’ADN des chercheurs
maison, selon certains ex-salariés.
« Quand je suis arrivé, ils avaient méme
I'interdiction de se rendre dans les col-
loques scientifiques! Je leur avais dit : “Il
fauts’ouvrir, sinononvasatrophier” », se
souvient Elias Zerhouni, qui a dirigé la
R&D de Sanofi jusqu’en 2018. Dans le
domaine du diabéte, par exemple, le
groupe a mis fin ces quatre derniéres
années a ses partenariats avec trois bio-
techs prometteuses, Zealand, MannKind
et Lexicon, faute de résultats. « Sanofi, avec
ses processtrop lourds, aentravé le déve-
loppement de ces start-up », raconte un
prochedu dossier. Ce qui est sir, rappelle
Sacha Pouget, c’est qu'une fois « libérée »
desoncontrat« Zealand s'est tournée vers
Royalty Pharma et a ensuite vu son cours
progresser de 150 %en dix-huit mois »!
Maisla romanceavortée qui vientsou-
lignerle plus douloureusement l’absence
de flair de Sanofireste lerendez-vousman-
quéavec Moderna.1l s'enest pourtant fallu
de pew. En2018, Olivier Brandicourt, alors
directeur général, et Serge Weinberg ren-
contrentlonguementson PDG, Stéphane
Bancel. Les choses semblent bien enga-
géespourenclencherun partenariat. Mais
lecofitde 'opération effraie le duo. Celui-ci
préfere se reporter sur Translate Bio, qui
travailleelleaussisur’ARN messager. On
connait la suite, terriblement cruelle...
Mais les temps changent. Sur les six der-
niers mois, Paul Hudsonadépensé plusde
4 milliards d’euros pour mettre lamain sur
trois biotechs prometteuses spécialisées
dans les maladies rares. De quoi assurer,
espére-t-il, les succes futurs du groupe.

Chapitre5
Des déboires en chaine
danslesvaccins
T’ARN messager sera-t-il au vaccin ceque
lenumériqueaétéalaphotographie argen-
tique et AKodak ? L'ancien directeur dela
recherchede Sanofi, Elias Zerhouni, en est
convaincu : « ARN messager, c’est un
tournant révolutionnaire, quivaboulever-
ser toute I'industrie », affirme-t-il.
Dequoi menacer Sanofi ? Aujourd’hui,
legroupedisposedecapacités de produc-
tion sans pareil et de parts de marché



z|
I
9
|
=
|
v
Z|
=
|
|
3

importantes. Mais I'innovation n'est pas
au rendez-vous. « Nous sommes plutot
sur de 'amélioration de nos produits »,
regrette Matthieu Boutier, délégué syndi-
cal central CFE-CGC de Sanofi-Pasteur.
Auneexception prés (le nirsevimab, qui
pourrait prévenirles bronchioliteschezle
nourrisson, toujoursencoursde dévelop-
pement),les derniers projetsse sontsoldés
pardeséchecs.

En 2017, les recherches contre le
Clostridium difficile, un pathogéne res-
ponsable d’infections nosocomiales,
doivent étre stoppées en plein essai de
phase 3. Maisil yasurtouteu l'affairedela
dengue. « Un traumatisme en interne »,
reconnait Matthieu Boutier. Malgré vingt
ansdetravauxet 1,5 milliard d’eurosd’in-
vestissements, ce produit, lancé en 2016,
aviré aufiasco, aprés qu'ila été soupconné
d'entrainer dans certains cas une aggra-
vation de lamaladie.

Et voici qu'arrive la vague de 'ARN
messager. SanofiI'a vue venir de loin. Au
début des années 1990, un de ses cher-
cheurs, Pierre Meulien, estun despremiers
aexplorer cette voie, avant de renoncer. En
2011, legroupe obtientun financement de
laDarpa,l'agencederecherchedel'armée
américaine, pour développer un vaccin
ARN messager. Il selance avec CureVacet
une petite société francaise, In-Cell-Art,
cofondée par Bruno Pitard, un ancien de

la maison, aujourd’hui directeur de
rechercheau CNRS. « C*étaitunbeau pro-
jet, avec unbudget de 33 millionsde dol-
lars.1ly aeudes publications, despremiers
résultats précliniques sur des maladies
infectieuses », rappellele biologiste. Mais,
en2017 lefinancements‘arréte et le projet
avec. Chacunrepart de son coté.
Sanoficherched’autresalliances dans
le domaine de 'ARN messager. Discute
avec Moderna, et finit parsigner, en 2018,
avec Translate Bio. Mais cette biotech est
surtoutspécialisée dansles maladiesrares,
notamment la mucoviscidose. Il faudra
attendrel'épidémie de Covid et les avan-
céesdesesconcurrentspourque Sanofise
décide & donner un coup d’accélérateura
ce partenariat. Cela suffira-t-il pour tenir
téteaux pionniers ?« Cettetechnologie ne
restera pas l'apanage de Moderna et de
BioNTech. Sanofi et Translate ont un vrai
projetdedéveloppementde vaccin aARN
messager », estime Marie-Paule Kieny,
présidente du comité scientifique sur les
vaccins Covid-19. Le groupe s’en donne
désormais les moyens : « Nous investis-
sons massivement sur le site de Neuville-
sur-Sadne[Rhone], et d'ici acingans, nous
aurons nos propres capacités de produc-
tion d’ARN messager », annonce le pré-
sident de Sanofi France, Olivier Bogillot.
Ilest sans doute encore un peu tét pour
évaluer I'ampleur du bouleversement.
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Les vaccins 4 ARN messager sont pour
Iinstantcofiteux etcomplexes amanipu-
ler. « Sans compter que cela ne marchera
pas forcément pour toutes les maladies »,
indique Bruno Pitard. Mais pour ce qui
concerne le gigantesque marché de la
grippe, Moderna et Sanofi commencent
déja a montrer les muscles... La bataille
sannonce rude.

Chapitre6

Dépakine, un épisode
dévastateur

Bien plus qu'un boulet judiciaire. Un véri-
table scandale sanitaire quiporte unnom :
la Dépakine. Pendant des décennies, cet
anti-épileptique commercialisé parSanofi
aétéadministré a des femmes enceintes
provoquant chezlesnouveaux-nésmalfor-
mations, troublesde l'attention, dulangage
ou du spectre autistique. Un rapport de
juin 2018 réalisé parl’Agence nationale de
sécurité du médicament et de la Caisse
nationale d’assurance-maladie situe le
nombredevictimesentre16000et30 000
en Franceentre1967et 2016.

Depuis l'éclatement de I'affaire, « plu-
sieurs fronts ont été ouvertscontrele labo-
ratoire, devant I'Office national d'indem-
nisation des accidents médicaux, devant
letribunal de grandeinstance etau pénal »,
détaille Charles Joseph-Oudin, avocat de
plusieurs plaignants. Le 20 juillet, Sanofia

La firme fait valoirqu'« a
ce jour aucune décision
dejustice définitive »
n'estencoreintervenue

été mis en examen pour homicides invo-
lontaires, & lasuitedes plaintes de quatre
familles, et la justice lui a demandé une
garantie bancaire de 80 millions d’euros
pours‘assurer que lelaboratoire paierabien
les éventuelles indemnisations. De son
coOté, la firme refuse de reconnaitre sa
responsabilité et fait valoir qu’« a ce jour
aucune décisiondejustice définitive » n'est
encore intervenue. Dernier rebondisse-
ment, en fin d’année derniére, les parle-
mentairesontaugmenté la sanction finan-
cierede Sanofiautitredudédommagement
desvictimes.Sile risque économigue reste
pour I'instant impossible a évaluer, l'effet
en termes d'image est déjadévastateur.

'EXPRESS 4 FEVRIER 2021

»



22

In couverture

) Chapitre7
Levirage Hudson,
comme unairde déja-vu
Poursurvivre, Sanofi doit gagneren agilité,
se focaliser surlesdomaines oliil peut faire
la différence et réduire son train de vie.
Voila, en substance, ce que le directeur
général Paul Hudson a annoncé auxsala-
riés francaisen décembre 2019, cent jours
apres son arrivée, en dévoilant son plan
« Play to win » (Jouer pour gagner). En
Floride, dans sa villa de Key West, Chris
Viehbacher adfirire sous cape tantle pro-
jetdu Britanniquesemble labourer lesillon
qu'il avait lui-méme creusé quand il était
alatétedelentrepriseilyadix ans. Etqui
afini, pense-t-il, par lui cofiter son poste.
« L'habillageestdifférent, car Paul Hudson
est plus rond, il a le tutoiement facile,
mais on y retrouve exactement les mémes
recettes », liche Jean-Marc Burlet, coordi-
nateur CFE-CGCdu groupetricolore.
Dansledétail, le plan prévoit de recen-
trer le portefeuille sur les aires thérapeu-
tigues les plus prometteuses : I'oncologie,
lespathologiesrares, ouencoreles vaccins.
Lancien de Novartis a ainsi décidé d’arré-
ter larecherche sur le diabéte et les mala-
diescardiovasculaires, des champs pour-
tant historiques. « Un choix fort mais
nécessaire : ces deux domaines subissent
une grosse pression a labaisse sur les prix,
etles possibilitésde trouver desinnovations

Lactuelle équipe
dirigeante alapleine
confiance de son conseil
d’administration

de rupture avec des marges élevées sont
minces », explique Martial Descoutures,
analyste financier ausein d'Oddo BHF. Ce
plan prévoit par ailleurs la suppression de
1700 postes en Europe, dont 1000 dans
I'Hexagone, « mais sansdépart contraint »,
promet le patron de Sanofi France, Olivier
Bogillot; la cession de plusieurs centaines
de médicamentsa faible valeur ajoutée; et
un programme d’¢conomies de 2 milliards
d’euros d’ici 42022.

Sila filiation entre les stratégies des
deuxcapitainesd’industrie estindéniable,
ChrisViehbachervoulait, lui, allerbienplus
loinavec son plan « Phoenix ». Un projet
secret dont 'objectif était derestructurer,
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enFrance, 18 sites fabriquant des produits
4 faible valeur ajoutée, menacant ainsi
plus de 2000 emplois. Révélé dans la
presse, Phoenixenflamme lessalariés, qui
se mettent en gréve au cride « Sanofric »,
et Arnaud Montebourg, alors ministre
de ’'Economie, n’hésite pas a traiter le
Germano-Canadien de « patron voyou ».
Leconseil dadministrationsifflelafinde
lapartieenmettant son veto.
Autredifférence, l'actuelle équipediri-
geanteala pleine confiancede son conseil
d’administration. Enfin, Paul Hudson sout-
haite réinvestirdans larecherche. Sile plan
de restructuration prévoit la suppression
de 364 postesde chercheurs en France,
nombred’entre euxdevraientaterme étre
remplacés par de jeunes doctorants spé-
cialisés dansles nouvellesaires thérapeu-
tiques prioritaires. « Une bonne chose »,
applauditSachaPouget, directeur associé
de Kalliste Biotech Advisors, qui rappelle
que, depuis treize ans, Sanofi était tombé
dela4®alall®place dansle classementdes
grands labos en termes de budget de
recherche. Parallélement, les11,7 milliards
d’euros dégagés par la vente de ses parts
dans Regeneron permettrontauchampion
tricolorede pouvoir mettrelamainsurdes
pépites de la biotech. A noter également
T'autonomisation de la division santé
grand public (Doliprane, Allegra...), qui
pourrait, selonles syndicats, aboutiraune

vente pour un montant oscillant entre
20 et 30 milliards d’euros. De quoi faire
de bienjoliesemplettes.

Chapitre 8

Pluton, outil de souveraineté

ou nouvel enfumage?
Enastronomie, Pluton se range parmiles
planétesnaines. Mauvaisprésage pourl'un
des projets phares de Sanofi : créer un
leader européen des principes actifs, ces
moléculesessentiellesalafabricationdes
médicaments. Au printemps dernier, le
grand public découvrait, effaré, 'extréme
dépendance de I'industrie pharmaceu-
tique européenneaux fournisseurschinois
et indiens. Entre 60 et 80 %des principes
actifs entrant dans la composition des
anti-infectieux, anticancéreux ou des
médicaments d’'urgence-réanimation
proviennent d'’Asie. Unefragilité maintes
foisdénoncée parl’Académienationalede
pharmacie. Depuis des lustres, l'idée de
monter de toutes piéces un sous-traitant
européen indépendant qui pourrait travail-
lerpourtousleslaboratoires du continent
estsurlatable. Pour Sanofi, ce projet porte
un nom : Pluton, rebaptisé récemment
Euroapi. Un Meccano habile quivise asor-
tir du giron du groupe six usines spéciali-
séesdansla fabrication de ces précieuses
molécules, de filialiser 'ensemble et de
lintroduire en Bourse en 2022, Sanofine
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) conservant que 30 % du capital. « Ces
usines travaillent déja pour des labora-
toires tiers. Lesrendreautonomesleur per-
mettrad’aller trouver de nouveauxclients
peu enclins jusqu’a présent a nous faire
travailler. D’autresacteurs pourront aussi
s’y associer », détaille Olivier Bogillot.
A premiére vue, rien a redire : un beau
projet industriel qui fleure bonlasouve-
raineté. Pourquoi fait-il alors tiquer cer-
tains observateurs? « Si I'idéeest de fédé-
rer d’autres acteurs, pourquoi Sanofi y
va-t-il seul? » g’interroge l'un d’eux. A
Bercy, Agnes Pannier-Runacher affirme
soutenir’approche de l'entreprise. Ona
vuplusempressé... Alorsquela promesse
derelocalisationest undespoints fortsdu
plan de relance, pour I'heure, niles fonds
publics, ni ceux de Bpifrance ou de la
Banque européenned’investissement ne
sont parties prenantes. Pourles syndicats,
c’est une faconde sedélesterde certaines
activités qui ne sont plusstratégiques pour
la nouvelle direction. De 1a a dire que
Plutonest un projet gazeux...

Chapitre 9

Sanofipeut-il seréinventer
unavenir?

Si la stratégie est affichée clairement
- recentrage, innovation, réorganisation -,
les résultats seront-ils au rendez-vous ?
Actuellement, la croissance du groupe
repose pour une large part sur un seul
médicament : le Dupixent, hissé au rang
de blockbuster potentiel. Lesventes dece
produit contrel’'eczémaont déja rapporté
plus de 2 milliards d’euros. Paul Hudson
espere les pousser jusqu’a 10 milliards,
par une politique agressive d’extension
d’indications : asthme, polypes nasaux,
allergies... « Le véritable enjeu, mainte-
nant, c’est de préparer 2025-2030 », sou-
ligne Martial Descoutures, d’Oddo BHF.
Outrelesvaccins, le nouveau patron mise
surles maladies rares, I'immunologie et
l'oncologie, a travers six médicaments avec
lesquelsil espére bien raflerla mise, et un
« pipeline » (uneliste de produits en déve-
loppement)quise remplit peud peu. « Pour
I'instant, lesinvestisseurs n’y croient pas
etneles intégrentpasdans la valorisation
dela société. Néanmoins, des paris sont
pris, ce qui n'était plusle cas depuis long-
temps », ajoute 'analyste.

« Sanofi va dans la bonne direction,
mais cesont les performances cliniques
quiseront lejugede paix », confirme Jean-
Jacques Le Fur, spécialiste de la pharma-
cie ausein de la banque d’investissement
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Bryan, Garnier & Co. Les performances
cliniques, ainsi que la capacité de devan-
cersesconcurrents plutotque deles suivre
—devenir & la fois « lesmeilleurs » et « les
premiers » commele répéte Paul Hudson.
Parmi ses potentiels futurs médicaments
vedettes, le laboratoire francais mise
notamment sur deux traitements contre
I’hémophilie. « Mais lesessais de'un d'eux
ont été suspendus temporairement pour
des questions de sécurité, et un produit

6 milliards d’euros
d'investissements
danslarecherche
dont2pourlaFrance

du laboratoire Roche prend déjades posi-
tions fortes dans ce domaine », note Jean-
Jacques Le Fur. Un médicament contrela
sclérose en plaques qui s'administre par
la voie orale souléve davantage d’enthou-
siasme chez les analystes. En oncologie,
enrevanche, tout est d reconstruire : 'an-
cienleaderdusecteur redémarre presque
dezéro.Et, pourl'instant, les experts inter-
rogés par LExpress sonta 'unisson : le
groupe peine a présenter des stratégies

originales. « [1s arrivent tard, sur des tet-
rains déjalabourés par leurs concurrents,
etils doivent se contenter de marchés de
niche », résume ['un d’sux.

Jacques Volckmann, vice-président
R&DFrancedeSanofi, sendéfend : « Nous
travaillons surdes concepts prometteurs,
qu’il s’agisse des cellules NK [NDLR :
«natural killer », « tueurs naturels », des
cellules de I'immunité], ou des anticorps
conjugués ades médicaments », indique-
t-il. Ce pharmacien et microbiologiste de
formation l'assure, le groupe est en train
de se doter de tous les ingrédients néces-
saires au succes : « En France, nous mon-
tons des partenariats avec les meilleurs
organismes, Gustave-Roussy pourlecan-
cer, ou encore I'institut Imagine pour les
maladies rares. Nousrenfor¢ons nos plate-
formes technologiques internes. Et sur-
tout,nous allons étre moinsdispersés, plus
focalisés, cequi augmentera nos chances
deréussite. » 6 milliards d'euros d'inves-
tissements dans la recherche ont été
annoncés,dont2 milliardspourlaFrance.
« Un niveau qui n'a jamais été atteint
jusqu'ici », se félicite Jacques Volckmann.
Mais, delaméme fagon que leserrements
dupassé continuent a se payer aujourd’hui,
ilfaudraencore plusieurs années pour que
ces efforts portent leurs fruits. Et per-
mettent, peut-étre, 4 Sanofi de retrouver
lehautdel'affiche. %*
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