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Programme officiel
Epreuve 3 du DECF

1. L’organisation administrative, les
circuits de communication et la circu-
lation des informations (40 heures)

1.1. Principes fondamentaux de [’organi-
sation administrative

Les responsabilités ; leurs définitions ;
les besoins en informations et en commu-
nications aux divers niveaux ; validité,
fiabilité, signification et actualisation des
informations, contrdle des circuits de
communication qu’elles utilisent.

1.2. Les principes de contréle

— Contrdle interne.

— Audit interne.

— Contrdle de gestion et contrble bud-

gétaire.

— Role des intervenants externes.
1.3. Méthodologie générale de I’organi-
sation administrative

Définition et analyse des besoins en
informations et en réseaux de communi-
cation des différentes fonctions et des
services de I’entreprise ; élaboration des
procédures : organigrammes ; conception
des imprimés et autres supports de
’information ; organisation de leur
circulation.

1.4. Les informations traitées par l’entre-
prise

Informations échangées avec des tiers
et informations destinées au personnel ;
procédures liées a la collecte, au traite-
ment, a la diffusion et au stockage des
informations.

2. Etude des fonctions et de I’organi-
sation de Pentreprise (80 heures)
2.1, Fonction commerciale

Etude des produits ; étude des mar-
chés ; organisation commerciale.

Vil

2.2. Fonction production

Typologie des productions ; gestion de
la production ; ordonnancement, lance-
ment ; controle de qualité ; connaissance
des cofits ; harmonisation production-
vente.

2.3. Recherche et développement

L’entreprise et I’innovation : coiit et
rentabilité de la recherche ; ’influence
de ’organisation administrative sur la
créativité et I’innovation.

2.4. Approvisionnements

— Organisation et gestion des achats

— Gestion des stocks
2.5. Personnel '

Aspects psycho-sociologiques ; recrute-
ments, promotions, responsabilités, pou-
voirs, organisation et gestion du service
du personnel ; les systemes de rémuné-
ration.

2.6. Les fonctions administratives comp-
tables et financiéres

Leurs rdles face aux autres fonctions de
I’entreprise. Les services administratifs
comptables et financiers : organisation-
cofit.

3. Direction de I’entreprise : politique
et stratégie (50 heures)

3.1. Les théories des organisations
3.2. La direction

La fixation des objectifs et les étapes de
la décision ; informations, contraintes,
critéres de choix, optimisation, rationa-
lité limitée : le contrdle de I’application
des décisions et des effets de celles-ci ;
les actions correctrices ; remise en cause
du processus, remise en cause des
objectifs.



3.3. Evolution des modes de direction

Evolution de la théorie, évolution de la
pratique ; applications selon la taille de
P’entreprise, sa branche d’activité et
I’état de ’environnement.

3.4. Politiques et stratégies

Définitions, typologies, choix, mise en
ceuvre, aléas, controle.

Utilisation des informations fournies
par les différentes fonctions de ’entre-
prise ; les modéles de stratégie ; straté-
gies des firmes multinationales, stratégies
des grandes entreprises, stratégies des
PME.

3.5. La communication dans [’entreprise

Définition ; communication formelle et
communication informelle ; communica-
tion descendante et communication
ascendante ; méthodes de communica-
tion, communication orale et communi-

cation écrite ; remédes pouvant &tre
apportés aux difficultés de la communi-
cation.

4. Diagnostic (30 heures)

4.1. Objectifs du diagnostic

Mise en évidence des points faibles, des
points forts, des déséquilibres, des
influences de I’environnement.
4.2. Techniques du diagnostic, phases et
méthodes
4.3. Constats et propositions

Roles curatif's et préventifs du diagnos-
tic ; les actions correctrices : mise en
place de nouvelles stratégies, de nou-
veaux réseaux de communication, de
nouveaux contrdles, de nouveaux orga-
nigrammes ; redéfinition des processus
de décision ; attribution des responsabi-
lités.

Vil



Avant-propos

Pour aider les candidats, nous leur proposons une série de cinq études
portant sur des thémes qui présentent la caractéristique d’étre ‘‘transver-
saux’’ et/ou ‘‘porteurs’’.

Etude 1. Management

Mots clés : direction, qualité totale, négociation.

Ktude 2. Culture d’entreprise

Mots clés : identité, histoire, éthique, ethnographie, projet.

Etude 3. Création d’entreprise

Mots clés : essaimage, intrapreneuriat, intrapreneurship, extrapreneuriat,
LMBO/RES.

Etude 4. Innovation

Mots clés : nouvelles technologies, progrés technique, changement, veille,
négociation.

Etude 5. PME

, Mots clés : impartition, sous-traitance, partenariat. |,

Chacune des cinq études se présente de la facon suivante :

W annonce du théme général et mots clés ;

B pistes de réflexion : ce sont des sujets de dissertation possibles ;

B connaissances nécessaires : nous procédons ici sous forme de ren-
vois aux chapitres traités dans les tomes précédents (Organisation
administrative et fonctions, Direction de [’entreprise et diagnostic)
et de références aux dossiers donnant des informations complémen-
taires ;

m dossiers ;

W bibliographie indicative.

Les cing études thématiques sont suivies d’une étude de cas administra-
tive et de conseils méthodologiques concernant les techniques de la disser-
tation et de I’étude de cas.

Bonne réussite !

Les auteurs






Management

Direction - Qualité totale - Négociation

A. PISTES DE REFLEXION

— Le management participatif peut-il permettre de répondre aux défis de la
concurrence internationale et a ’évolution socio-culturelle et technologique ?

— Personnalité du dirigeant et gestion de ’entreprise.

— En vous inspirant du texte ci-dessous, extrait de 1’étude ‘‘Diriger autre-
ment’’ réalisée en décembre 1989 par Entreprise et Progrés!, vous commente-
tez I’affirmation suivante : “‘la facon dont les dirigeants exercent leur pouvoir
devient alors tout aussi importante que la nature méme de ce pouvoir.”’

““Essentiel a la pérennité de l’entreprise, le métier de dirigeant ne cesse de
se complexifier.

Responsable de la stratégie et des résultats de I’entreprise, le dirigeant doit
satisfaire a la fois les actionnaires, le personnel, les clients et les fournisseurs,
respecter les contraintes légales, fiscales et réglementaires des Etats oi I’entre-
prise opeére, et prendre en considération une opinion publique trés attentive d
la vie de Ientreprise et a son réle dans la société moderne. Ceci I’améne a devoir
prendre en compte de multiples motivations et intéréts, souvent contradictoires.

La perte de confiance d’un seul de ces partenaires qui font la réalité de l’entre-
prise peut la mettre en danger : l'internationalisation accélérée des affaires, por-
tée par essor des technologies de I’information, génére une concurrence telle,
qu’il n’y a pratiquement plus aujourd’hui de marchés captifs sur lesquels l’entre-
prise peut imposer unilatéralement ses régles, et ‘‘reprendre son souffle’ en
cas de défaillance.

(1) Entreprise et Progrés, 34, avenue Marceau, 75008 Paris (Tél. 47.20.60.42).




Organisation et gestion de I’entreprise

Le dirigeant moderne doit considérer qu’il est au centre d’un jeu de forces
sociales et économiques, dont il n’a pas toute la maitrise, et non plus a la téte
d’un systéme. Pour répondre aux sollicitations multiformes de son environne-
ment, son action doit de plus en plus étre guidée par le souci de mobiliser tou-
tes les intelligences au service de la compétitivité. C’est en effet dans le mana-
gement des hommes et dans [’organisation des équipes, tout autant que dans
son savoir-faire technique et financier, que [’entreprise peut développer un avan-
tage concurrentiel durable.

La fagon dont les dirigeants exercent leur pouvoir devient alors tout aussi
importante que la nature méme de ce pouvoir.”’

— La qualité : une démarche de management participatif.

— La qualité totale : source de compétitivité.

— La qualité totale : nouveau levier de réussite.

— Peut-on se passer de la qualité ?

— La qualité totale : une culture nouvelle ou une discipline technologique ?
— Qualité et rentabilité dans la stratégie de I’entreprise.

— Attentes des salariés et compétitivité de I’entreprise.

— Peut-on motiver au travail ?

— Commentez, sous forme d’une dissertation, cette phrase de Y.
LASFARGUESZ.
“Maitriser la technique de négociation deviendra aussi une nécessité. Les chan-
gements, les mutations entrainent des conflits et le role principal du cadre sera
d’animer les négociations : négociations entre les services car les mutations tech-
nologiques poussent a revoir la division du travail entre les services, négocia-
tion entre concepteur et utilisateur, négociation entre services et direction, ani-
mation des cercles de qualité ou des groupes d’expression. Beaucoup de cadres
sont mal a I’aise dans les négociations. Tis doivent donc apprendre a ‘tenir ce
nouveau réle de négociateur.’’

B. DES CONNAISSANCES
INDISPENSABLES

— La fonction personnel (tome 1 chapitre 9).

— Les théories des organisations (tome 2 chapitre 1).

— La direction (tome 2 chapitre 2).

— L’évolution des modes de direction (tome 2 chapitre 3).
— La ““qualité totale” (cf. infra).

— La négociation (c¢f. infra).

(2) “La panne ou la négociation”, revue Projet n® 197, janvier 1998,
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Management

C. DOSSIER

1. La “Qualité totale”

Définition et évolution du concept.

Quelques gourous de la qualité.

Les raisons d’une démarche ‘‘qualité totale”’.

Les impératifs de la démarche “‘qualité totale’’.

Les conditions de réussite de la démarche ‘‘qualité totale’’.
La structure qualité.

Les cofits de la qualité.

La qualité des services : une mode ?... plutdt un mode de vie.
Qualité et compétitivité.

Hommes et qualité dans ’entreprise.

Services : la qualité totale se mesure partout.

® Définition et évolution du concept . ,

D’aprés ’AFNOR (NF X 50-109, juillet 1982), 1a qualité désigne ‘“/’aptitude
d’un produit ou d’un service d satisfaire les besoins — exprimés ou potentiels —
des utilisateurs”’.

L’AFNOR précise que les composantes de la qualité peuvent tre notamment :

— caractéristiques et performances ;

— fiabilité, maintenabilité, disponibilité, durabilité ;

— sécurité d’emploi, caractére non polluant ;

— cofit global de possession (de I’acquisition a la fin de Putilisation).

Pour certains, la qualité se limite a la simple conformité du produit aux spé-
cifications techniques ; ’organisation qualité de I’entreprise se réduit alors a
la vérification de cette conformité a travers le controle-qualité. C’est la “‘qua-
lité qualiticienne’’. '

Un autre courant préconise 1’élargissement du concept qualité dont les com-
posantes essentielles deviennent :

— la qualit€ de conception des produits ;

— la qualité du processus de fabrication ;

— la qualité des approvisionnements ;

3




Organisation et gestion de 'entreprise

— I’examen des attentes de la clientéle ;

— la qualité des relations de travail dans I’entreprise ;

— la recherche d’un équilibre entre procédés-produits, d’une part, et climat

social, d’autre part.

C’est la vision “‘intégrée’’ de la qualité.

Plus récemment, sous 'impulsion de K. ISHIKAWA, se développe dans les
firmes niponnes le ““CWQQC”’ (company wide quality control) correspondant
au TQC (total quality control) américain : la qualité englobe, non seulement
I’ensemble de ’activité de la firme, mais aussi tous ses réseaux de fournisseurs,
clients, sous-traitants, filiales, etc. C’est la “‘qualité totale”’.

Actuellement, se développe-a Pinitiative de Masaaki IMAD, la stratégie
“KAIZEN’’ qui signifie une “‘amélioration graduelle continue’. Le message
de la stratégie KAISEN est qu’il ne doit pas s’écouler un seul jour sans que
ne soit intervenue une amélioration quelque part dans ’entreprise.

C’est un concept qui recouvre la plupart des pratiques japonaises :

— kanban ;

— amélioration de la qualité ;

— production ‘‘juste & temps’’ ;

— zéro défaut ;

— activités par petits groupes ;

— relations de coopération entre dirigeants et travailleurs ;

— développement de nouveaux produits ;

— orientation vers le consommateur ;

— TQC (total quality control) : gestion globale de la qualité ;

-— robotique ;

— cercles de qualité ;

— systémes de suggestions ;

— automation ; . .

— discipline sur le lieu de travail ;

— MPT : maintenance productive totale.

La ““qualité est totale’ si :

— le produit ou service satisfait tous les besoins (exprimés ou non, cons-
cients ou latents, actuels ou potentiels) de tous les utilisateurs (le consom-
mateur final et les intermédiaires concernés, y compris les clients “‘inter-
nes’’ de I’entreprise) ;

— elle est le résultat de I’action de tous les services de 1’entreprise :

Marketing —» Appréhension des besoins

FEtudes » Conception du produit

Méthodes » Préparation a la fabrication

Achats » Approvisionnements et sous-traitance

(3) Masaaki ImMAI, KAISEN, La clé de la compétitivité japonaise, Editions Eyrolles, 1989.
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Fabrication » Réalisation du produit
Comptabilité-Finance_____, Solvabilité, rentabilité

Commercial —» Vendre et gagner la confiance du client
Aprés-vente —»Garder la confiance du client

Qualité » Maitriser ’ensemble du processus

— elle tend vers ’absence totale de défauts.

La notion de défauts ne doit pas se limiter aux seules ‘‘non-conformités’’
sur le produit : élargie, elle s’étend a tout type de dysfonctionnement sur le
processus, dans sa totalité. On est alors conduit aux *‘cinq zéros olympiques’’4 :

— zéro défaut : faire bien du premier coup ;

— zéro panne : fiabilité du procédé ou du processus ;

— zéro stock : livraison ‘‘juste a temps’’ ;

— zéro délai : suppression des attentes ;

— zéro papier : simplification des procédures administratives.

L’ensemble de ces dysfonctionnements entraine des coiits dits de non-qualité
et constitue ce que le Dr FEIGENBAUM a appelé ‘‘I’usine fantdme’’. Les outils
et techniques permettant ’analyse des dysfonctionnements des processus sont
étudiés dans le tome 1 (chapitre 3, section 3 et chapitre 6, section 3).

W Quelques ‘‘gourous” de la qualité

W.-E. DEMING, J.-M. JURAN, A.-V. FEIGENBAUM, Ph. CROSBY, K. ISHI-
KAWA constituent un petit groupe de spécialistes de la qualité. Le mouvement
qualité a eu tendance a former des factions, chacune ayant pour centre I'un
des chefs de file. Cependant, si ce que ces spécialistes enseignent différe en subs-
tance, ces enseignements ont un noyau commun : ’

— toute entreprise doit s’engager totalement dans la qualité ;

— les entreprises doivent identifier leurs plus importants problémes de qua-
lité et la direction doit conduire I’action pour les régler ;

— dans chaque processus, les entreprises doivent s’efforcer de définir les carac-
téristiques significatives de qualité, pour savoir quoi changer et comment mesurer
le succeés de la démarche ;

— les entreprises doivent parvenir a la qualité en développant la connais-
sance des systémes pour les améliorer et en faisant de la prévention plutdt qu’en
réduisant les défauts par des contrdles et des retouches.

s W.-E. DEMING

Né en 1900, statisticien renommé, il est Pun des responsables du redresse-
ment de la qualité des produits japonais aprés la Seconde Guerre mondiale.
Le “Deming’s price”’, ’équivalent du Nobe! pour la qualité, récompense cha-
que année la société qui a démontré la meilleure performance qualité.

{4) Expression due a F. PERRIN-PELLETIER.
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Le message de DEMING met d’abord I’accent sur la mise en place d’une cons-
tance du but en vue de permettre une amélioration continue dans Ia gestion
des affaires.

DEMING souligne que “‘détermination et persévérance’’ sont une nécessité
absolue pour “‘améliorer les produits et les services’’. 1l souligne ’importance
de la “‘connaissance approfondie’’ et principalement la compréhension de la
variation par I’utilisation de I’analyse statistique. Il souhaite que la “‘mentalité
rétrograde’’ des chefs d’entreprise, qui vise & pousser les employés a travailler
plus dur pour produire plus, évolue vers une conception donnant plus d’auto-
rité aux salariés en matiére de création de meilleurs produits pour les clients.

Il pose quatorze principes.

¢ 1. Décider d’améliorer produits et services pour le long terme, s’y tenir

avec entétement.

2. Refuser de continuer a accepter produits ou services qui ne sont pas

entiérement satisfaisants ; les choses doivent changer.

3. Eliminer la notion de contréle a posteriori. Inspecter produits ou ser-

vices n’améliore pas leur qualité.

4. Ne pas acheter uniquement sur la base du prix affiché. Acheter au meil-
leur coiit global pour la compagnie, pour ses clients. Pour ce faire, il
est indispensable d’établir des relations privilégiées avec des fournis-
seurs uniques pour le long terme.

. Améliorer sans arrét méthodes et produits.

. Mettre en place une formation continue efficace.

. Remplacer supervision par direction.

. Eliminer les obstacles a la circulation de ’information dans I’entreprise :
crainte, peur, etc. ’ ’
9. Eliminer les barriéres entre départements, favoriser les activités

inter-départementales.

10. Eliminer les slogans, les exhortations.

11. Eliminer les objectifs quantitatifs non accompagnés par une méthode.

12. Eliminer les barriéres 2 la satisfaction du travail bien fait. Entre autres :

hiéarchie verticale et évaluations qui ne sont basées que sur une con-
naissance superficielle des hommes.

13. Mettre en place un programme efficace d’éducation et de perfection-

nement.

14. Chacun est responsable du changement.”’

Qualité Magazine, n° 11, avril-mai 1989, AFCIQ).

o ~1 O\ W

e J.-M. JURAN

N¢é en 1904, responsable du dépariement contr6le de Bell Telephone’s Haw-
thorne works de 1924 3 1940, il s’installe alors comme professeur et conseil
en contrdle de la qualité. Il intervient au Japon dés 1954.




Management

Il enseigne que la qualité est une responsabilité qui incombe a la direction.
Il s’efforce de faire de la qualité une discipline de gestion analogue aux finan-
ces. Selon lui :
— le contrdle de la qualité est analogue a la gestion des finances ;
— la planification de la qualité est semblable a la planification financiére
et budgétaire ;
— P’amélioration de la qualité est analogue a la réduction des cofits.

e A.-V. FEIGENBAUM
Né au début du siécle, pere de la qualité chez General Electric, il est le pre-
mier a développer les deux concepts de ‘‘fotal quality control’’ et “‘d’entre-
prise fantéme”’. 11 est également a ’origine de la notion de coiit de la qualité.
Il pose trois principes.
1. Faire de la maitrise de la qualité P’objectif stratégique fondamental de
Pentreprise.
2. Faire en sorte que les mesures nécessaires soient prises a tous les échelons
de Pentreprise, et pas seulement par le service Qualité.
3. Entretenir en permanence une motivation, un engagement et un contrdle
a tous les échelons de I’entreprise.

e Ph. CROSBY

Né en 1926, il est responsable mondial de la qualité chez ITT pendant 14
ans. Consultant depuis 1979, il fonde Philip Crosby Associates, dont le siége
se situe en Floride et qui compte trois autres campus aux Etats-Unis et huit
hors frontiéres. Il promeut quatre ‘‘absolus’’ de gestion de la qualité relative-
ment simples. : .

1.La qualité est définie comme étant la conformité aux exigences.

2. Le systéme de la qualité est la prévention.

3. L’attitude normale est ‘‘zéro défaut’’.

4. La mesure de la qualité est le cofit de la non-conformité.

o K. ISHIKAWA (1915-1989)

Il travaille dans le cadre de la JUSE (association des ingénieurs japonais)
avec DEMING et JURAN.

Selon lui, les principales techniques japonaises de résolution des problémes
ont été ce que I’on a appelé les sept outils (carte de Pareto, diagramme causes-
effet, stratification, fiches de contr6le, histogramme, diagramme de réparti-
tion de points et cartes de contrdle de Shewwart). Ces outils reprennent la presque
totalité des idées de JURAN, DEMING, FEIGENBAUM et CROSBY. En bon disci-
ple, ISHIKAWA fait la synthése des enseignements recus.

Cependant, ii pense qu’il faut insérer ces outils dans des techniques suifi-
samment simples pour &tre enseignées a des ouvriers travaillant en usine, par
d’autres ouvriers. Il est ainsi a I’origine des cercles de qualité.
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Plus récemment, le Japonais Masaaki IMAI développe ’idée de I’importance
de ‘‘Pamélioration continue : KAIZEN’’S,
Les principaux éléments de sa thése sont les suivants.

1.

La réussite d’une organisation dépend de sa capacité a progresser plus vite
que les autres. Le progrés passe par deux modes de changements : ’inno-
vation et I’amélioration continue.

. L’innovation consiste en des investissements importants, des ruptures, des

adaptations rapides et difficiles/longues a réaliser ; il y a toujours un ris-
que sur le résultat. I.’amélioration continue est peu cofiteuse en ressour-
ces et est source de résultats sans risques dont le montant est trés important.

. Les entreprises US ont privilégi€¢ un management par innovation et méprisé

Pamélioration continue. Les systémes et équipements mis en place ne chan-
gent plus et voient se dégrader immédiatement leurs performances ; le pro-
gres devient I’affaire des chefs et des techniciens de tous ordres, le vérita-
ble outil de production de la richesse (I’atelier, le personnel, les faits sont
oubliés).

. Les Japonais, n’ayant pas de ressources aprés guerre, ont €té contraints

d’exploiter au maximum ces ressources latentes d’amélioration continue
et les ont systématisées. C’est un axe stratégique majeur des firmes d’exploi-
ter un tel gisement de progrés.

. L’amélioration continue, c’est

— 50 % du temps des managers,
— le culte de la standardisation,
— une ‘“‘culture’’ :
¢ primauté aux faits et au concret (examen permanent de la réalité) ;
¢ droit 4 ’erreur (liberté d’en faire et de les admettre) ;
e travail systématique par groupes transfonctionnels ;
® yne ‘‘gestion’’ qui privilégie ’examen du ‘‘process’’ a celui des
résultats ;
s la pyramide inversée supportant le client ;
— méthodes et rigueur tres fortes.

. L’auteur remarque que ces conceptions étaient a I’honneur dans les entre-

prises occidentales efficaces de I’entre-deux-guerres (cf. Ford, Michelin)
et que I’art japonais a été de les systématiser et d’en repousser les limites.

B Les raisons d’une démarche qualité totale

Les raisons d’une démarche de la qualité ont pour origine trois constats.

Premier constat : d’ordre interne.
L’entreprise qui a toujours mis ’accent sur la qualité reste respectueuse de
deux principes de base :

la recherche de Pexcellence

— le service au client.

(5) Masaaki Imal, KAISEN, La clé de la compétitivité japonaise, op. cité.
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La relation entre le client et le fournisseur, fondée sur la confiance mutuelle,
et cette recherche de I’excellence ont suscité leur perfectionnement, pour tenir
compte de I’évolution de I’environnement, d’ou le deuxiéme constat.

Deuxiéme constat : d’ordre externe.
Il repose sur plusieurs facteurs qui se sont manifestés dans la deuxiéme moi-
ti¢ de la décennie 1970, & savoir :

— une complexité croissante des produits et services (industrie de pointe, infor-
matique, aéronautique) ;

— la crise économique exacerbant la concurrence internationale, donc le
besoin de compétitivité des entreprises ;

— les exigences nouvelles des clients qui, face aux deux phénoménes précé-
dents, sont plus attentifs a la valeur d’usage des produits et des services (par
exemple : Putilisateur final d’un systéme informatique n’est plus seulement le
spécialiste d’un centre informatique, mais ‘‘monsieur tout le monde’’ derriére
un terminal) ;

— P’arrivée du Japon dans les marchés occidentaux, avec une volonté de pro-
jeter une image de qualité, notamment dans le domaine des composants élec-
troniques, industrie automobile, etc.

Troisieme constat : le COQ (voir infra).

11 s’agit du Cofit d’Obtention de la Qualité défini comme ’ensemble des dépen-
ses d’évaluation (tri, test, contrdle, etc.), de prévention et de défaillance (fer-
raillage, rejets, cofits, garantie, etc.).

1.’analyse montre que, suivant les fonctions de Pentreprise, on a des évalua-
tions entre 8 et 40 % de la valeur ajoutée par la fonction et qui sont autant
de mesures de contre-performances de I’entreprise et, également, autant de gise-
ments pour exercer des actions de qualité.

Ces trois constats ont conduit les entreprises a renouveler leur approche qua-
lité, afin d’optimiser la cohérence de leurs actions avec leurs principes de base
internes et les enjeux externes.

B Les impératifs de la démarche qualité totale

Mettre en place une démarche qualité totale suppose que chaque acteur de
Pentreprise applique a lui-méme et 4 ensemble de ses actions les cing impéra-
tifs de Ia qualité.

1. La conformité

Il n’est de conformité que celle qui répond au besoin du client. Cela impli-
que d’aprés Gilbert STORA® que soient respectés les trois processus d’itération
représentés ci-apres.

(6) G. STORa, T. MONTAIGNE, La Qualité totale dans I'entreprise, Les Editions d'Organisation,
1986.
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PRODUIT
SERVICE

BESOIN

ESPACE QUALITE

Q

ESPACE
FOURNISSEUR

(1)

ESPACE
CLIENT

(3)

G—)

ESPACE RELATIONNEL
SPECIFICATION (2)

(1) - processus N° 1 — (2) - processus N° 2 — (3} - procesus N° 3.

DEMANDE

Source :G. Stora, La qualité totale dans I'entreprise, op. cit.

La conformité aux besoins

Le processus numéro 1 consiste a assurer I’adéquation du produit fabriqué
ou du service rendu a la spécification établie par le fournisseur.

Le processus numéro 2 consiste a assurer 1’adéquation de la spécification au
besoin exprimé par le client.

Le processus numéro 3 consiste & assurer ’adéquation entre le besoin exprimé
(ou la demande) et le besoin ressenti (ou besoin réel).

Le non-respect de ce principe peut étre illustré, avec un peu d’humour, par
Pillustration ci-contre.

2. La prévention

La prévention peut &tre prospective : elle est mise en oeuvre dés la concep-
tion, I’étude ou le développement et concerne aussi bien le produit que le pro-
cessus ou les procédures.

Elle peut étre active : elle consiste alors a éliminer les erreurs ou les défail-
lances, le plus en amont possible, dans le processus ; il s’agit de déplacer vers
I’amont la détection des défauts.

3. La mesure

La notion la plus classique de mesure consiste, & partir du besoin exprimé
par la relation client-fournisseur (¢/. tome 1, page 99) et par Pacquisition des
données utiles, & mesurer le taux de conformité du produit ou service réalisé
par rapport au besoin exprimé. Exemple : en matiere de paie, le besoin est que
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2. Ce que lui
proposait
le service commercial.

4. Ce qu'a défini
le bureau
d'études.

6. Comment on I'a
modifié.

a réellement
été produit
et contrlé.

Source : Ministére de I'Education Nationale, Enseigner Ia qualité.

tous les bulletins de salaire soient exacts. La qualité sera donc définie comme
le pourcentage de bulletins exacts par rapport au nombre de bulletins créés.
Cela s’applique également aux commandes, factures, inventaires, etc.

La mesure permet de déterminer et de constater les améliorations possibles.
L’affichage des mesures constitue un excellent moyen de prise de conscience.
Chacun peut ainsi connaitre sa contribution au progres.

Les Japonais ont introduit ["usage de Punité PPM (parties par million : 1 005
PPM = 0,1 %) pour remplacer les traditionnels pourcentages occidentaux,
notamment pour caractériser la qualité et la fiabilité des composants électroni-
ques.

11
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4. L’excellence

C’est la recherche du zéro défaut (cf. supra).

Aux cinq défauts qui caractérisent la lutte contre ’usine fantéme et la cons-
truction de la maitrise totale de la Qualité, on peut ajouter en reprenant une
idée de Hervé SERIEYX la ‘‘recherche du zéro mépris’’ : mépris des fonctions
des autres, mépris des fournisseurs et des sous-traitants, mépris pour les idées
d’autrui... Plus encore que la méfiance, le mépris n’empoisonne-t-il pas
Pentreprise ?

Rappelons qu’il existe trois sources principales d’erreurs :

— le manque de connaissances ;
— le ““croire-savoir’’ ;
— le manque d’attention.

La recherche du ““zéro défaut’’ est un long voyage qui demande beaucoup
d’efforts, de temps et de ténacité, car on ne change ni les comportements ni
les mentalités facilement ou avec de simples avertissements.

5. La responsabilité

Dans son acception courante, la responsabilité est une obligation ou une néces-
sité morale, intellectuelle, de réparer une faute, de remplir un devoir, de res-
pecter un engagement et implique ’acceptation des conséquences de la prise
de décision.

La mise en place de la démarche qualité totale implique, sans doute, un impor-
tant changement de comportement.

4 ’

® Les conditions de réussite de la démarche ‘‘qualité iotale”’

La mise en place de la qualité totale ne pourra réussir que si certaines condi-
tions sont respectées, notamment :

— ’engagement sans réserve de la Direction générale,

— la participation totale de I’encadrement,

— J’existence d’une démarche participative et décentralisée,

— la formation de tous a la qualité, afin qu’ils puissent agir avec méthode
et efficacité,

— Pélaboration d’une charte Qualité.

N La structure qualité

Cette structure, fonction de la taille de Pentreprise et de son organisation,
sera généralement composée d’un comité et d’une direction qualité jouant un
rble fonctionnel, et d’antennes qualité (cercles de qualité, groupes de travail)
qui joueront un réle opérationnel.

12
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1. Le comité qualité

Il comprend le Directeur général ou un représentant de la Direction générale
et les principaux responsables de I'entreprise. Il est animé par le responsable
qualité.

Son réle consiste a

— approuver la politique et la stratégie qualité de la direction,

— mettre en place le programme qualité totale et les moyens nécessaires,

— suivre la bonne exécution du programme, prendre les décisions en cas de

dérives ou de retards,

— reconnaitre les mérites,

— arbitrer.

2. La direction qualité

Cette fonction peut €tre assurée par une seule personne ou par le service cen-
tral qualité.
Elle doit
— proposer a la Direction une politique et une stratégie qualité en accord
avec le comité,
— promouvoir la qualité dans ’entreprise,
— assurer la cohérence entre les objectifs qualité et les autres objectifs de
I’entreprise,
— diffuser les procédures, méthodes, techniques et outils de la gestion qualité.
Elle ne doit en aucune facon fabriquer la qualité, tiche qui reste du domaine
des opérationnels, mais elle doit la promouvoir.

’ 7

3. Les antennes qualité

1. Groupe d’amélioration de la qualité (GAQ).

Les membres du groupe sont désignés par la hiérarchie pour leurs compé-
tences et sont chargés d’étudier, préventivement, un probléme particulier ; il
est dissous lorsque la solution est trouvée,

2. Groupe d’intervention.

Trés proche du groupe d’amélioration de la qualité, il est chargé de régler
des dysfonctionnements ou des problémes graves et urgents.

3. Cercles de qualité (CQ).

Un cercle de qualité est un petit groupe permanent et homogéne composé
de cing ou six volontaires appartenant a une méme unité organique (atelier,
bureau, service, laboratoire, réseau de vente) ou ayant des préoccupations pro-
fessionnelles communes.

Animé par le plus proche responsable hiérarchique direct, et agissant en liai-
son avec un faciliteur, le cercle se réunit réguliérement afin d’identifier, analy-
ser et résoudre les problémes de son choix concernant iz qualité, la sécuriié,
la productivité, les conditions de travail... que les membres rencontrent dans
leur propre activité.

13
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Il élabore une solution grace & ’application d’une méthodologie trés précise
de résolution des problémes en groupe incluant ’usage d’outils appropriés. Les
membres du cercle soumettent cette solution pour décision aux responsables
concernés et en suivent 1’application et les résultats.

Les cercles de qualité ne sont pas une structure paralléle : ¢’est plutdt un nou-
veau mode de fonctionnement de la structure existante visant & la dynamiser.

IlIs représentent une remise en cause des excés du systéme taylorien : en effet,
alors que ’Homme était considéré comme un moyen dans ’entreprise de Tay-
lor, il devient une finalité dans I’entreprise nouvelle.

Le processus de mise en place de cercles de qualité doit répondre aux carac-
téres spécifiques de I’entreprise ; les cercles n’ont de sens et ne peuvent donner
leur plein effet que si Pentreprise a mis en place une politique ‘‘Qualité’’.

Longtemps considérés comme une panacée, les cercles de qualité rencontrent
cependant certaines limites, notamment :

— crainte de la part des cadres intermédiaires A’ étre dépossédés de leur pou-
voir ; ceux-ci voient en effet, dans la mise en place des cercles de qualité,
I’émergence d’une organisation paralléle (comité de coordination, facili-
teurs, animateurs,... cercles eux-mémes avec leurs régles propres) ;

— insuffisance des articulations entre les cercles de qualité et la gestion des
ressources humaines ;

— fragilité des programmes des cercles de qualité due sans doute au man-
que de planification (budgets de fonctionnement, d’investissement bien
souvent inexistants) ;

— difficulté pour démontrer leur efficacité. 1l semble que les cercles de qua-

. lité n’ont pas encore pénétré en profondeur les systémes de pouvoir et
de gestion des entreprises et, bien souvent, leurs plus ardents défenseurs
envisagent, si ce n’est leur disparition, du moins leur transformation.

IIs présentent cependant un double avantage

— ils sont moins perturbateurs que les groupes semi-autonomes ; ils n’entrai-
nent, en effet, ni changement d’organisation, ni changement de structure ;

— ils ont le mérite de créer un rapport social nouveau et de faire travailler
le personnel sur ses propres problémes.

® Les coiits de la qualité

1. La qgualité : facteur d’économie ?

Aujourd’hui, dans une économie de marché, le profit reste encore un bu?
pour P’entreprise, mais il devient graduellement, par contrainte, une notion de
récompense et une sanction du marché. Les consommateurs ont I’embarras du
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choix, les entreprises doivent apprendre non seulement a écouter les nouveaux
besoins des clients, mais aussi a y répondre en réalisant un juste profit. Dans
ce contexte, on découvre tous les jours des cofits inutiles... Il faut partir a la
chasse de I’entreprise fantdme.

On donne souvent cet exemple démonstratif : 1 % d’erreur sur chaque opé-
ration d’un processus de 100 opérations, aboutit a4 65 % de produits mauvais
en fin de processus.

Attaquer Pentreprise fantdome améne a refuser le 1 % d’erreur. Trop sou-
vent on le considére comme normal. Pourtant, a partir de ce 1 %, on aura obli-
gatoirement rejets, retouches, remplacements, dépannage chez les clients, per-
tes de clientéle...

2. Les coiits de la qualité

Ils se composent :

— des cofits de la qualité (colits d’obtention de la conformité : COC), c’est-
a-dire des coiits entrainés par la mise en place de toutes les actions de pré-
vention et d’évaluation ; '

— des cofits de non-qualité (coiit d’obtention de la non-conformité : CONC),
c’est-a-dire des coiits supplémentaires entrainés par une non-réalisation
correcte dés la premiére fois.

Les coiits totaux de la qualité seront ciassés en quatre catégories :

— cofits de conformité ............... COC-Prévention

— colits de conformité ............. :. COC-Evaluation (mesuresy
— colits de non-conformité internes ... CONC-I

— cofits de non-conformité externes ... CONC-E

Les coiits de prévention

IIs représentent un investissement volontaire pour I’entreprise afin de préve-
nir les défauts et les erreurs. Exemples :

— laison avec le client ;

— conception et planification des contrdles ;

— maintenance préventive des matériels ;

— étude de la garantie du produit ;

— programme de formation qualité ;

— gestion de la formation qualité, etc.

Les coiits d’évaluation ou de contrdle

Iis représentent, pour entreprise, un investissement volontaire (ou imposé
par les donneurs d’ordre). Exemples :

— évaluation des prototypes, nouveaux matériaux, procédés ;
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'

— contrdle de réception des matériaux ;

— énergie, équipements, locaux, matériaux, fournitures... nécessaires pour
les contrdles, évaluation des produits concurrents ;

— enquéte de satisfaction clientele, etc.

Les coiits de non-conformité internes (défaillances)

Ils représentent une perte volontaire et, la plupart du temps, cachée dans
Pentreprise.

Ils sont constatés avant livraison aux clients internes ou externes. Exemples :

— analyse des défauts ;

— retouches ;

— rebuts ;

— coiits de modification du produit ;

— délais non tenus ;

— surfaces excessives ;

— heures supplémentaires ;

— accidents du travail ;

— pertes de clients (produits non disponibles par exemple), etc.

Les coftits de non-conformité externes

Ceux-ci sont constatés apres livraison aux clients internes ou externes.
Exemples :

— rappel des produits défectueux ;

— dépannage aprés installation ;

— piéces de rechange ;

— retards de paiement ;

— procés/pénalités ;

— pertes de clients (mécontents).

Le cofit total de la qualité ne peut pas €tre évalué de facon trés précise et
trés compléte mais, pour étre utile, il doit étre évalué de facon identique dans
le temps afin de permettre la comparaison des résultats au cours de périodes
successives (une évaluation par an est généralement suffisante).

Le calcul du coiit total de la qualité permet de

— sensibiliser la Direction générale en mettant en évidence la réserve de com-
pétitivité ou de profitabilité dont dispose I’entreprise ; les actions qualité
sont alors le moyen d’extraire ces réserves,

— mobiliser I’ensemble du personnel sur le théme de la qualité en employant
le langage des chiffres,

—- choisir les priorités, ¢’est-a-dire identifier les situations les plus graves,
définir les objectifs, décider des actions & mener,

— informer chaque membre du personnel que le ‘‘mouvement qualité’’ est
dans la bonne voie et qu’il améliore la compétitivité.
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B La qualité des services : une mode ?... plutét un mode de vie

C’est ce qu’explique Claude ABRAHAM, Président de la Compagnie Géné-
rale Maritime et Président du groupe CGMF.

Document
Extrait de Qualité Magazine, octobre/novembre 1989.

® La démarche qualité lancée en 1986 a la CGM avait deux objectifs :

— le premier était d’ordre économique : 1’amélioration de la qualité des prestatlons
internes et externes de la CGM devait lui permettre de commumquer 2 ses clients
une excellente image favorisant le développement de son impact commercial, tout
en maftrisant mieux ses cofits. Cet objectif est d’autant plus important que la
CGM opére dans un secteur hyper-concurrentiel ;

— le second était d’ordre humain : il visait, par des méthodes participatives, a asso-
cier et 3 motiver les hommes et femmes de la CGM et a développer la communi-
cation entre eux.

* Deux principes ont été posés :
— une mise en place trés lente, sans précipitation,
— basée sur le volontariat.

® Les obstacles rencontrés

““Les principaux freins sont humains et sont dus au fait que tous mes cadres n’ont
pas forcément les mémes psychologies et les mémes urgences. Du coup, le programme
s’est développé plus vite dans certaines branches de la Compagnie que dans d’autres.
Mais il n’y a pas eu de véritables blocages. La seule consigne était que I’on n’avait
pas le droit d’échouer. Nous avons lancé un petit nombre de groupes, dépensé beau-
coup d’argent en temps et en formation, et je me suis, des le début, personnellement
impliqué — tout le monde sait que cet élément est une condition de la réussite...”’

. /

¢ Les résultats
““Certains clients nous disent aujourd’hui qu’ils sont préts @ payer nos services plus
cher. Ce qui était totalement impossible autrefois. Nous savons que dans notre métier
la qualité peut se payer pour certains clients jusqu’a 5 a 10 % du prix de vente. Certes,
il y a bien siir encore du chemin a faire.
En outre, il n’y a jamais de rythme de croisiere en matiere de qualité de service.
Il va donc falloir mettre en place des méthodes pour que la flamme ne s’éteigne pas...”’
.. Il faut réamorcer la pompe en restant a la recherche de tous nos dysfonctionne-
ments en étant capable d’arréter ici un cercle en sommeil pour, ld, en réveiller un
autre. Mais je ne veux pas fabriquer dans cette maison des fonctionnaires de la qua-
lité. La qualité, c’est un mode d’étre, un mode de vie.””

B Qualité et compétitivité

Lors du 7¢ congrés de PAFCIQ, en novembre 1985, Valere CANTARELLI,
Président de ’AFCIQ, prononga une conférence dont sont extraits les textes
suivants.

(7) Qualité Magazine, numéro octobre/novembre 1989. AFCIQ, Tour Europe, Cedex 07, 92049
Paris-La Défense.
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Document

L’économie de la qualité

Lorsque les méthodologies du contrdle statistique furent introduites en Europe par
I’Agence pour la Productivité en 1950, I’objectif visé était la chasse aux rebuts appelés
“I’or dans la mine”’.

Aujourd’hui encore, ’'un des bénéfices retirés de la qualité reste le gain résultant
de la non-qualité.

L’enquéte nationale, faite en France I’année derniére, évalue a 200 milliards de francs
annuels le cofit de la non-qualité, alors que de nombreux experts pensent que cette
valeur est sous-estimée. Dans les entreprises, les calculs effectués, a I’aide de procédu-
res précises, peuvent atteindre jusqu’a 30 % du chiffre d’affaires pour des sociétés aux
noms prestigieux et réputées pour la qualité du produit ou du service final au client.

Il n’est donc pas suffisant de réaliser la qualité sans se préoccuper des conditions
pour atteindre.

La gestion moderne d’une entreprise doit donc donner une large place a I’examen
des coiits de non-qualité si elle veut éliminer les causes d’écarts entre ’exigence du pro-
duit et les moyens mis en ceuvre pour I’obtenir. Le faire-bien ‘‘du premier coup’” signifie
la mise en ceuvre de dessins de conception réalisables aisément, des moyens en machi-
nes adaptées aux tolérances nécessaires des matériaux ou piéces achetés, parfaitement
conformes aux procédés de montage, une responsabilisation et formation de la
main-d’ceuvre.

Nous voyons qu’aprés 40 années passées, I’exigence en qualité du marché a évolué
suivant un accroissement linéaire, alors que les coits ont eu la tendance d’une évolu-
tion exponentielle. Les progrés indéniables des technologies de production n’ont pas
pu compenser la demande en progrés qualitatifs.

L’investissement en recherche appliquée en hommes, machines et savoir sera facile-
ment payé par I’élimination des cofits d’inadaptation de I’outil de production a sortir
sans rebuts, ni retouches, ni reprises, un produit vendable. Pourquoi nous retrouvons-
nous aujourd’hui avec une ““mine’’ plus fournie en or, malgré 40 ans d’extraction ?
Ce fait résulte d’une gestion économique de Deritreprise favorisant toujours le court
terme dans le domaine de ’investissement.

Jai été frappé d’une réponse qui m’a été fournie par le P.D.G. d’une entreprise
japonaise établie aux Etats-Unis. A notre demande du temps de retour d’un investisse-
ment qualité, il nous a confirmé que cet indice n’était pas utilisé dans son entreprise
puisque la qualité n’est que du long ferme. L.e manque de culture qualité des responsa-
bles financiers constitue un handicap occidental alors qu’il est un atout dans 1’appro-
che japonaise.

Une source importante d’économies réside dans Papport que la qualité ameéne a la
réduction des stocks. Aux taux de loyer de I’argent, I’économie réalisable pour I’entre-
prise peut étre estimée a plus de ! % du chiffre d’affaires.

La gestion industrielle, évitant les stocks a tous les stades, de Pentrée des matériaux
4 la sortie des produits finis, nécessite une performance qualité similaire a celle décrite
plus haut pour I’élimination des coiits de non-qualité. Si vous alimentez la chaine de
production au fur et & mesure des nécessités, sans stocks a Pintérieur de I’entreprise
et le long des chaines, vous devez recevoir des piéces toutes au niveau de qualité néces-
saire et ne pas générer des rebuts ou des retouches dans la fabrication des produits.

Le contrdle de réception devient un concept périmé d’assurance gualité. La maitrise
du processus productif, ajoutée a la responsabilisation du personnel des usines de pro-
duction sont a nouveau des conditions nécessaires a la gestion industrielle moderne
(JIT pour les Américains).
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On peut donc dire que Qualité et Gestion industrielle représentent un méme combat.

Dans des produits diversifiés, fabriqués sur une méme chaine de montage (je pense
en particulier a ’automobile), la création d’un flux continu de production va amener
la sortie dans I’ordre d’entrée du produit qui répond a la demande du client. Nous
aboutissons, a nouveau, a la réduction du stock de produits finis, une gestion des com-
mandes plus rapide, une satisfaction de la demande commerciale réelle.

Mutation sociologique

La maitrise des processus productifs implique une participation et une responsabili-
sation des hommes sans laquelle tout objectif technique sera voué a I’échec.

L’atout décisif des années 90 réside dans le rapport de I’Homme et de I’Entreprise,
4 une mobilisation de toutes les ressources humaines, a leur capacité d’innovation et
a leur créativité.

La prise en charge de la qualité du produit par I’homme, qui est chargé de le réali-
ser, est la phase ultime du processus de mutation.

Aux stades du management de ’entreprise, les hommes doivent apprendre a travail-
ler en groupe. La pratique des groupes multifonctionnels, pour la résolution des pro-
blemes, fait éclater une structure d’entreprise verticalisée, au profit d’un fonctionne-
ment horizontal propice, comme nous ’avons dit plus haut, a la participation et a
Papport plus intenses de ’ensemble des acteurs concernés.

Cet entrainement au travail de groupe, a la décentralisation des responsabilités peut
se réaliser a travers la formation a la gestion de la qualité. Son caractére de formation
de masse permet une diffusion généralisée de cette pratique indispensable a ’avancée
de la qualité.

Des expériences multiples se réalisent dans ce domaine, en particulier grace a P'utili-
sation du programme vidéo-cassette du Dr JURAN. On arrive, & travers le traitement
d’un projet d’usine, a allier la formation a la gestion de la qualité avec la formation
au travail de groupe et avec la responsabilisation de tous les secteurs de ’entreprise
a ses objectifs qualitatifs.

Lorsque I’on aborde le groupe des hommes de la maiirisé d’atelier et des services
d’usine, ils doivent, eux aussi, concevoir leur role d’une maniére nouvelle. Avec les
hommes qu’ils dirigent, ils prendront en charge la qualité au méme titre que ’acte
productif.

Le méme type de formation leur est nécessaire :

~— connaissance d’outils statistiques simples qui permettent le suivi et la correction

des moyens de production ;

— travail en groupe pour animation de groupes de progrés qualité avec la partici-

pation d’ouvriers ;

— prise en charge de I’auto-contrdle aux lieux et place de I’inspection traditionnelle.

On arrive ainsi a faire de 1’ouvrier sur chaine un maillon actif dans la chaine d’assu-
rance qualité.

L’auto-contrdle ne doit pas €tre considéré comme un transfert d’une mission d’ins-
pection vers ’ouvrier de production. II est en réalité I’étape ultime de la maitrise de
la qualité de réalisation. L’ouvrier prend en charge la qualité de son propre acte de
fabricant ainsi que la correction des déviations du processus de fabrication.

Le travail du contrdle est supprimé pour faire place a un audit qualité qui s’assure
que les décisions des ouvriers se concrétisent par une bonne maitrise du résultat qualité
sur le produit.

Dans le cas particulier d’une chaine de montage, ou le facteur humain s’avére sou-
vent prépondérant, le découpage en unités de base n’excédant pas 20 a 30 personnes
constitue une série de cellules de production gérées de maniére autonome. La réparti-
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tion des tAches de chacun, le respect des temps et des spécifications constituent les objec-
tifs permanents du groupe et dont ils répondent. L’opérateur doit &tre éduqué de maniére
a agir immédiatement sur le moyen, s’il est en cause, sur les piéces, si elles sont mau-
vaises, sur la reprise de son geste opératoire, s’il ne I’a pas correctement réalisé.

Pour poursuivre sur cet exemple de responsabilisation de I’ouvrier, il est possible,
avec ce type d’organisation, de créer a I’échelon de plusieurs unités de base, des grou-
pes de progrés qui permettront la participation active des ouvriers a I’étude et a la réso-
lution des problémes de qualité, d’adaptation des moyens, d’amélioration des condi-
tions de travail, etc.

Une telle démarche nécessite que toute ’entreprise, a travers sa hiérarchie, fasse redes-
cendre la connaissance et la volonté de prise en charge de la qualité dans tout le corps
actif de la société. Il correspond, comme nous I’avons souligné & plusieurs reprises,
a un énorme effort de formation, de sensibilisation, d’information, de communica-
tion qui déclenche, chez chaque individu, une volonté de responsabilisation envers
Pentreprise.

En contrepartie, cette derniére devra veiller a ce que ’'intérét du travail soit accru,
que s’élaborent des politiques d’appréciation des résultats obtenus, des rémunérations,
de la promotion et de la concertation.

C’est un vaste projet d’entreprise dont la qualité devient le vecteur principal de
changement.

Conclusion

Le monde est confronté a la troisi¢éme révolution industrielle.

La réponse se trouve dans la compétitivité par la qualité. Elle passe avant tout par
I’Entreprise et exige ’apport de tous ses membres, en premier lieu du Directeur géné-
ral, suivi de tout le corps de Direction. Elle doit se réaliser par une mutation dans les
domaines de la recherche et de I’étude des produits, dans la maitrise des procédés de
fabrication, dans la participation et I’utilisation des forces créatives qui existent dans
chaque individu de notre Société.

Les efforts requis sont de difficultés inégales. Les mutations technologiques seront
plus facilement surmontées que celles qui nécessitent un changement des mentalités,
des structures établies ou des contraintes sociales.

Toutes font cependant appel 4 Phomme, et c’est hui, et lui seul, qui sera l atout déci-
sif pour vaincre le combat pour P’avenir et ’espoir.

m Hommes et qualité dans D’entreprise

Document

Extrait de I’article de Georges ROQUES, Pésident-Directeur Général de Kodak-
Pathé, (paru dans Humanisme et Entreprise, numéro 163, aofit 1987).

Les trois termes du titre ci-dessus sont monnaie courante du vocabulaire actuel, mais
leur association n’en traduit pas moins une évidence que personne ne songerait
aujourd’hui a nier, a savoir qu’il ne saurait y avoir d’entreprise performante sans des
salariés qui ne soient animés par ’esprit de qualité. C’est a heure actuelie une ques-
tion de survie. Cette affirmation n’a rien d’excessif, comme en témoigne la concur-
rence féroce a laquelle nos entreprises sont de nos jours confrontées sur un marché
mondial qui rend désormais dérisoire toute velléité de recours a un quelconque protec-
tionnisme hexagonal auquel certains étatistes se raccrochent encore. Dans un climat
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de véritable guerre économique qui ne cesse de s’intensifier, il ne s’agit pas de se battre
uniquement avec ses propres produits, mais de se lancer résolument a la conquéte des
marchés extérieurs et des nouvelles opportunités qui s’y trouvent. Dans ce combat per-
manent pour la compétitivité, le maftre-mot est devenu Qualité. A I’évocation de ce
mot, inutile d’épiloguer sur les performances du Japon qui, déja détenteur de 10 %
des richesses du monde, pourrait bien augmenter cette part de deux points d’ici I’An
2000.

Cependant, parler en France dans Pentreprise de la qualité comme du nerf de la guerre
est un discours qui ne date que de quelques années. En effet, nous n’étions pas a I’écoute
quand certains professeurs américains s’en sont ouverts aux Japonais dans les années
50. Ainsi, jusqu’a une époque relativement récente, la qualité s’adressait plus aux pro-
duits vendus qu’aux hommes qui travaillaient dans Pentreprise. Alors que le monde
du travail se résumait dans le passé a une relation capital-travail, ou encore patrons-
exécutants, la nouvelle marche vers la qualité prend en compte ’intelligence, la com-
pétence et la responsabilité comme des valeurs essentielles pour la réussite économi-
que, mais aussi pour I’épanouissement des hommes qui doivent donc devenir ‘‘acteurs’’
dans la vie de I’entreprise, dans toutes les acceptions du terme ; ils sont, pour ainsi
dire, tous ‘‘managers’’, chacun a son niveau : la finalité du travail qui, auparavant,
se résumait au gagne-pain, doit de plus en plus évoluer vers la réalisation de soi grace,
notamment, au sens de la responsabilité de chaque individu.

L’opinion commence & reconnaitre la nécessité économique et humaine de 1’entre-
prise qui doit donc aller au-devant de cette évolution. Il faut que tous s’engagent dans
une véritable mutation culturelle de facon a réduire progressivement la dialectique
capital-travail qui, en engendrant continuellement des conflits idéologiques ou sociaux,
entrave la marche vers la prospérité économique et le progrés social.

Les conséquences pour le management

Apres les bouleversements de tous ordres de la derniére décennie, c’est la prise de
conscience que Pentreprise doit s’adapter ou disparaitre. Dans le contexte actuel de
lutte permanente, il ne s’agit pas pour chaque entreprise d’¢éliminer les adversaires ou
concurrents, mais de gagner sa vie par des conquétes sur les créneaux de marché ou
elle opere. Au péril de son existence, aucune entreprise ne peut se dérober ni aux chan-
gements, ni aux adaptations, qu’il s’agisse de réorganisation, de redéploiement, de diver-
sification. Le manager est donc conduit a recenser les atouts et les faiblesses de ’entre-
prise pour mieux définir sa vocation et sa finalité, et ainsi mieux mobiliser ses forces
sur les enjeux de I’avenir.

La qualité garante de la cohérence et de la cohésion

Que la qualité puisse et doive jouer un role déterminant dans cette mobilisation de
toutes les forces de Pentreprise, ¢’est de prime abord le constat du marché : le chiffre
d’affaires et le profit sont aujourd’hui directement fonction de Ia qualité — perfor-
mance et fiabilité — des produits vendus et des services fournis plutét que de leur nature.

Longtemps confinée dans les services techniques et spécialisés de la production, la
qualité s’est affirmée progressivement comme le critére supréme dans tout le cycle indus-
triel jusqu’a I’utilisation finale. Ainsi, la qualité s’impose aujourd’hui aussi bien dans
les processus de conception, de fabrication, de distribution et de service a la clientéle
que dans ia logistique interne de 1’organisation.

Cependant, 2 tous ces différents stades, la qualité ne peut produire ses effets que
grice aux hommes et & travers eux. Elle postule et démontre en méme temps la pri-
mauté des individus par rapport a toutes les autres ressources de I’entreprise, que ce
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soient le portefeuille des produits, la clientele, les instailations, les acquis technologi-
ques, les programmes de recherches et les brevets ou les ressources financiéres.

La qualité de ’homme au travail est donc un moyen pour assurer la qualité des pro-
duits et services, quels qu’ils soient, et la diffuser partout dans I’entreprise. La qualité
se définit donc comme une valeur et un principe d’action, ¢’est-a-dire qu’elle n’est ni
technique, ni outil, ni méthode de gestion, mais plutdt une fagon d’étre, de se compor-
ter, de s’organiser, d’agir dans le contexte socio-économique de I’entreprise. La qua-
lité et les hommes participent de la méme essence, et c’est pour cette raison que I’entre-
prise est amenée A rechercher une nouvelle cohérence et une nouvelle cohésion en refor-
mulant ses objectifs et ses finalités pour témoigner de sa capacité d’adaptation, de sa
volonté de survie et de son désir de croissance.

Le développement dans I’entreprise de cette notion élargie de la qualité, ou ’Homme
joue le role principal, ne peut s’accomplir que par la recherche continue de la qualité
totale, plus communément désignée par les pionniers sous le sigle TQC (7Total Quality
Control). 11 s’agit, dans la pratique, d’une dynamique de la qualité qui fait coexister
simultanément deux types de gestion de la qualité qu’on peut qualifier respectivement
de ““descendante’’ (top down) et de ‘“montante’’ (bottom up).

a) Une gestion ‘‘descendante’” permet a I’organisation tout entiére, par la volonté
farouche et active de la Direction, de mettre en marche et de développer un processus
continu d’amélioration de la qualité dans tous les secteurs, assorti des moyens néces-
saires & la mise en ceuvre de cette politique.

Dans la démarche ‘“‘descendante’’, la Direction générale doit commencer par refor-
muler les finalités de I’organisation. On peut ici citer a titre d’exemple la pratique de
notre société meére Eastman Kodak qui, comme beaucoup d’autres grandes entreprises
mondiales, s’est engagée résolument dans cette recherche continue de la qualité totale.
La déclaration de finalité de la société Eastman Kodak est d’étre au tout premier plan
pour la qualité de ses produits et services, en stipulant que la qualité se jugera par la
capacité de I’entreprise a aller au-devant des besoins de la clientéle et a lui donner satis-
faction. Pour cela, un plan annuel d’amélioration de la qualité a été lancé dans tous
les secteurs d’activité, concernant aussi bien les services internes que les produits et
services vendus et utilisés a I’extérieur. Des principes d’action ont été précisés, portant
sur les moyens et les méthodes, et ils constituent le corps d’une politique officielle sur
la qualité comportant des schémas précis pour sa mise en’application.

b) Une gestion “‘montante’’ qui, en mobilisant les ressources de tous sur le terrain,
permet de catalyser et de fédérer toutes les initiatives de progres.

La démarche ‘‘montante’” a trouvé sa meilleure concrétisation dans les cercles de
qualité : celle-ci s’étant affirmée comme critére supréme de compétitivité sur le mar-
ché, il est normal que les entreprises aient commencé par I’introduire dans le fonction-
nement des ateliers de production, lieux privilégiés de la chasse quotidienne a la pro-
ductivité. Impulsé par I’exemple japonais, le mouvement des cercles de qualité ou grou-
pes de progrés a amplement justifié par les résultats obtenus les espoirs que ’entre-
prise a mis en eux depuis cing ans pour mesurer son renouveau. Le succés méme des
cercles, en renouvelant la relation Homme-Entreprise, a donné un élan irrésistible qui
pousse I’entreprise a devenir elle-m&me un grand cercle en faisant régner I’esprit de
qualité dans tous les rouages de I’organisation.

L’objectif de progres que s’assigne ’entreprise dans cette vision élargie de la qualité
exige que chacun, dans son travail individuel comme dans sa participation a I’activité
de son atelier, de son bureau, de son département ou de sa direction, accorde la pri-
mauté a la qualité. Comme les cercles de qualité en témoignent, chacun doit et peui
apprendre une nouvelle facon de vivre sa vie professionnelle, fournir un travaii irré-
prochable et en attendre autant des autres.
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Des hommes de qualité pour une entreprise de qualité

L’approche globale de la qualité permet de mieux exprimer les finalités de I’entre-
prise que ’on a trop souvent laissé subsister sous forme de postulats tacites :

¢ des produits et services de qualité pour la satisfaction des clients et utilisateurs ;

¢ un management de qualité pour le bon fonctionnement de I’organisation et 1a satis-

faction du personnel ;

¢ des résultats de qualité pour la satisfaction des investisseurs et des épargnants ;

¢ une réputation de qualité pour la bonne image de I’entreprise dans I’opinion publi-

que et sa contribution a la prospérité nationale.

Cependant, pour atteindre de tels objectifs, il faut que soient réunis pour ’ensemble
du personnel les conditions et les moyens d’une véritable dynamique de la qualité dont
les composantes doivent inclure la qualité du professionnalisme, de la compétence, de
la motivation, et de ’ambition de chacun, ainsi que la qualité des attitudes, du compor-
tement et de la communication entre les individus.

Vers un renouvellement de la culture de I’entreprise

La qualité étant d’abord, nous I’avons vu, un fait nouveau et un état d’esprit® avant
de devenir un principe d’organisation, le manager doit tenir un discours plus explicite
et plus motivant sur ce qu’on appelle le projet de entreprise, en faisant référence aux
valeurs et aux principes d’action au nom desquels les hommes sont appelés & se mobiliser.

Le regain de faveur dont jouissent actuellement en France les entreprises dans 1’opi-
nion doit contribuer & cette transformation des mentalités sur le lieu du travail que
I’esprit de qualité est en train de susciter, encourageant ainsi le renouveau de la culture
de ’entreprise, ou peut-étre méme le créant dans certains cas.

Cette culture de I’entreprise, ce n’est en somme que la redécouverte de certaines
valeurs fondamentales, telles que la liberté d’entreprendre, 1a liberté d’initiative, la liberté
d’étre vraiment responsable. Cependant, cette découverte ne vaudra que par sa durée,
voire sa permanence, et pour cela elle doit participer d’une évolution culturelle plus
large de ’ensemble de la société frangaise. Sinon, cette porte entrouverte sur les pers-
pectives d’une meilleure vie en commun entre les différents partenaires de Ia collecti-
vité se refermerait aussitdt et pour longtemps.

B Services : la qualité totale se mesure partout

Document

Extrait de Qualité-Magazine, numéro 3, 1987, ‘“‘Mesurer la qualité’’, par
G. FATZER, directeur attaché Qualité, services techniques IBM France et
G. STORA, ingénieur conseil.

Typologie de la mesure de la qualité

L’expérience de quelgues années de pratique de la qualité totale dans toutes les fonc-
tions de ’entreprise nous conduit & une classification a trois niveaux de la mesure de
la qualité (tableau ci-aprés).

(8) La Passion de !'exceilence, de Thomas PETERS et Nancy AUSTIN, Interéditions, 1985,
pp. 121-126.
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INDICATEURS QUALITE

Client Indice d’insatisfaction
(Enquétes de satisfaction) | Taux de réponses défavorables ou favorables

Produit/Service Indicateur de conformité ou de non-conformité
a des références
—_
Processus Indicateur de dysfonctionnement
Tableau 1

Indice de satisfaction de clients.

La satisfaction du client est la finalité de la qualité. Lorsqu’il est difficile de définir,
en termes quantitatifs, le besoin réel du client, ou bien lorsqu’il y a doute sur I’adéqua-
tion entre le besoin réel du client et son besoin exprimé, on procéde a des enquétes
de satisfaction c¢lients.

L’utilisation de questions fermées (trés bien, bien, moyen, mal, trés mal, par exem-
ple) permet de mesurer le taux de réponses favorables (TB et B, sur total des réponses)
ou le taux de réponses défavorables (mal, trés mal, sur total des réponses).

On peut agréger les réponses a plusieurs questions et avoir des indices composites.
On doit en outre susciter les commentaires écrits.

L’intérét de ces enquétes est de pouvoir déceler des zones d’insatisfactions nouvelles
ou bien des tendances a I’amélioration ou a la dégradation et d’en tirer des conclusions
quant aux origines ou aux causes.

Indicateur de conformité de produits ou services. »

Il n’y a pas de client sans produit/service. Tout document de référence, spécifica-
tion, manuel de procédures, contrat clients-fournisseurs permet de mesurer un niveau
de conformité par une acquisition de données appropriées. Lorsqu’il s’agit de produits
et services, nous pensons que la relation client-fournisseur (RCF) peut servir de base
a un document de référence permettant de mesurer la qualité. Ceci est valable pour
beaucoup de RCF internes a I’entreprise et qui ne sont souvent pas prises en compte.

Toutes les mesures de qualité issues de RCF internes conduisent au décloisonnement
de DI’entreprise et a la réduction des conflits internes au profit de relations plus
consensuelles.

Indicateur de dysfonctionnements de processus.

Il 0’y a pas de produit ou service sans processus et vice versa. Nous sommes, du
fait de la complexité croissante des produits, des services et de leurs processus asso-
ciés, conduits a considérer qu’on ne peut plus garantir économiquement la gualité de
ceux-ci sans assurer préalablement la qualité des processus qui les réalisent.

Il est clair que I’usure d’un outil de décolletage dégrade la qualité d’une production
de vis et des écrous, produits finaux de ’opération de décolletage. La qualité du pro-
cessus est donc condition nécessaire mais non suffisante a la maitrise de la qualité du
produit final.

Il en est de méme pour un processus facturation qui produit des factures ou un pro-
cessus paie qui génére des paiements. On mesurera les dysfonctionnements de proces-
sus par des niveaux de défauts, de pannes, de rejets, d’erreurs, etc.

Ces trois types de mesure de la qualité ont deux caractéristiques communes :

¢ lis sont tous trois complémentaires et permettent ‘‘ensemble’” d’atteindre I’objec-

tif ultime de la qualité. Aucun d’entre eux, vu la complexité d’aujourd’hui, n’est
suffisant a lui tout seul pour maitriser la qualité.

e [ls peuvent tous les trois tendre idéalement vers zE&ro ou cent pour cent {zéro défaut,

ou excellence).
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En ceci, ils se distinguent des indicateurs d’activité ou de performance/producti-
vité qui idéalement doivent rester finis (c¢f. exemples, tableau 2).

INDICATEUR D’ACTIVITE INDICATEUR DE QUALITE
Niveau inventaire Niveau surinventaire
Nombre de transactions au terminal Taux de transactions erronées ou a
refaire
Distance parcourue par service Taux de trajets a refaire

aprés-vente

Nombre d’appels téléphoniques regus Taux d’appels téléphoniques recus non
traités dans un temps prescrit

Tableau 2

Caractéristiques d’un indicateur qualité

Les indicateurs qualité doivent &tre simples, pertinents, utiles, reproductibles et fia-
bles. Ils peuvent étre élémentaires ou agrégés, ils peuvent étre critiques.

Simplicité.

Toute mesure ne peut étre simple, mais la simplicité doit &tre un objectif constant.
La simplicité de la mesure peut &tre caractérisée par 1a capacité de décrire le phéno-
meéne ou ’effet mesuré de fagon peu cofiteuse, dans un temps court, d’&tre mise en
place et exécutée avec des ressources minimes, d’étre facilement compréhensible par
Putilisateur. Toute mesure qui nécessite des équipements complexes, des étalonnages
longs et coliteux, des temps de mesure longs, va a ’encontre du but recherché. Ceci
est d’autant plus vrai dans le domaine du tertiaire ou le concept de la qualité totale
ne fait que démarrer.

Dans un magasin ou un entrepdt, on peut mesurer facilement le taux de disponibi-
lité d’un article (quantité servie/quantité demandée).

On peut mesurer un fournisseur ou un sous-traitant par son aptitude a répondre aux
commandes d’un client dans un temps donné :

Nb d’unités livrables & terme |
Nb d’unités demandées

R:

g = Nb d’unités livrées

Nb d’unités promises

Comme on peut le voir, ces mesures éminemment simples et faisant intervenir des
méthodes courantes, mesure de temps, mesure de distances, mesure de quantités, per-
mettent de caractériser aisément un processus tertiaire.

Pertinence.

La pertinence d’une mesure peut étre définie comme I’aptitude de la mesure 4 décrire
complétement le phénoméne ou 'effet.

11 est souvent difficile de caractériser cette pertinence ; nous proposons la méthode
qui consiste & analyser les cas de non-pertinence. Voici deux exemples.

o Flabilité des équipements : la mesure qui vient a ’esprit est le temps rioyen enive
deux pannes (TMEP). Un TMEP élevé peut tout simplement indiquer qu’il y a de for-
tes variations de charge dans I’atelier. Un équipement peut refléter un TMEP raison-
nable tout en ne tenant pas la production voulue (cas ou le temps de fonctionnement
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est mesuré par le temps oll I’équipement est sous tension sans pour autant étre opéra-
tionnel (temps de réglage, d’étalonnage, etc.)

La mesure de pertinence qui peut alors convenir est le nombre d’objets ou de lots
d’objets traités entre deux pannes ; celui-ci doit &tre éventuellement rapporté au taux
d’utilisation par rapport & un service de référence (par exemple : 5 jours, 2 équipes).

e Qualité de la facturation : une facture inexacte induit un certain nombre de dysfonc-
tionnements soit chez le client, soit chez le fournisseur ou chez les deux. Mais, ’exacti-
tude d’une facture n’est qu’un élément de la mesure. Une facture doit non seulement
&tre exacte, elle doit étre positionnée correctement dans le temps, le plus prés possible
de la mise en jouissance du produit ou du service, ou conformément aux termes d’un
contrat. Elle doit étre exhaustive mais ne contenir que les éléments nécessaires et suffi-
sants, références, prix unitaires, quantités, décomposition des coiits, etc. ; elle doit enfin
étre facilement compréhensible et vérifiable par la personne qui décide du paiement
(cas de la facturation d’ensembles complexes).

Elémentarité/ Agrégarité.

Une mesure peut étre élémentaire dans le cas ou elle représente un effet simple. Elle
est essentielle pour suivre le déroulement d’une opération ou I’amélioration d’une tiche,
qu’elle soit du type secondaire (serrer les vis d’un assemblage) ou tertiaire (paiement
d’une commande).

Une mesure peut étre agrégataire dans le sens ou elle représente un ensemble de phé-
nomeénes simples ou encore la combinaison de plusieurs mesures en une seule par com-
binaison suivant une loi préétablie, de préférence simple.

Le test final sur une ligne de fabrication de semi-conducteurs est essentiellement une
série de mesures indiquant si la pi¢ce satisfait les conditions du cahier des charges élec-
triques ; cette mesure est représentative du procédé global semi-conducteur qui peut
facilement comprendre quelques centaines d’étapes de procédés ; ¢’est donc une mesure
globale d’un procédé de type linéaire ayant de nombreuses étapes qui permet I’accep-
tation ou le rejet d’une picce.

Le deuxiéme type de mesure agrégataire est représenté par la combinaison des mesu-
res élémentaires. En reprenant le cas de la ligne semi-conducteurs, le rendement final
“‘procédé’’ est représenté par le produit des rendements aux étapes élémentaires, soit :
p = pa 4 uc, chaque rendement élémentaire mesurant le taux de rejet 4 ¥opération
considérée.

Dans le cadre du domaine tertiaire, on peut indiguer ’exemple d’une enquéte d’opi-
nion. Admettons que ’enguéte comporte une centaine de gquestions qui peuvent se
regrouper en une demi-douzaine de sujets principaux ; chaque question sera évaluée
suivant un code de réponses Trés bon, Bon, Mauvais, Trés mauvais, Sans avis, per-
mettant d’évaluer sur une population un taux de satisfaction ou d’insatisfaction.

Admettons encore qu’une dizaine de questions de I’enquéte compose un sous-groupe
intitulé ‘‘Qualité’’ ; en calculant par exemple la moyenne arithmétique ou pondérée
des taux de satisfaction aux questions élémentaires, on obtient un indice de qualité
pour le questionnaire considéré. Ceci est un autre exemple de mesure agrégataire.

Criticalité.

Une mesure critique est une mesure associée & une étape critique d’un processus,
elle-méme caractérisée par le fait que la non-conformité d’exécution entraine I’impos-
sibilité de réaliser ’objet final. Tout processus ou procédé peut &tre découpé en quel-
ques SOUS-Processus majeurs ; ce processus et ses sous-processus majeurs sont pilotés

suivant un tableau de bord, comprenant nécessairement tGus ies indicaieurs critigues.

Exemples : exactitude de I’adresse dans une facture, le niveau d’éclairage dans un
laboratoire photographique, I’absence de composant dans un assemblage électronigue.
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Reproductibilité/Fiabilité.

La reproductibilité d’un systeme de mesure peut étre définie comme la capacité de
reproduire, dans des limites pré-établies et pour un systéme stable, les mémes valeurs
d’une mesure, celle-ci étant répétée dans le temps et dans des conditions supposées
identiques.

La fiabilité d’un systéme de mesure est définie comme la capacité de reproduire la
méme valeur d’une mesure sur les mémes éléments en fonction du temps. Le systéme
de mesure comprend [’outil, la méthode et ’exécutant.

Auditabilité.

L’auditabilité, présupposant I’existence de régles et procédures explicites, permet I’exé-
cution de la mesure et la vérification, par un tiers indépendant, de la bonne applica-
tion des régles et procédures.

Toute mesure doit &tre auditable pour raison d’intégrité du systéme. II est beaucoup
plus important d’assurer 1’auditabilité d’un systéme de mesure que de centraliser tou-
tes les mesures sur un mode bureaucratique a des fins de contrdle. Il est important
que les mesures soient, autant que possible, concues et exercées par I’exécutant du pro-
cessus ou son manager direct, qui prend les décisions.

Choix de unité

L’unité de mesure doit étre susceptible d’étalonnage, fiable et aisément reproducti-
ble. Elle doit, d’autre part, &tre un sous-multiple des choses & mesurer. On mesure
en effet les distances interstellaires en années lumiére et les distances interatomiques
en angstroms, deux unités de longueur, I'une trés grande par rapport a I’autre : leur
caractéristique commune est que la distance mesurée, interstellaire ou interatomique,
s’exprime par des multiples de ’unité choisie — macroscopigue et microscopique. On
pourrait faire empiriquement des constatations équivalentes sur 1’usage de la plupart
des unités qui nous entourent.

Dans le domaine de la qualité, le choix de 'unité de mesure est primordial, et ceci
peut s’imaginer de la‘facon suivante.

Nous avons tous appréhendé pour la premiere fois le monde quantitatif en comp-
tant sur les dix doigts de nos deux mains. Ceci a ancré dans notre subconscient deux
images, & savoir que :

— tout ce qui est supéricur a 10 est per¢u comme grand ;

— tout ce qui est inférieur & 1 est per¢u comme petit.

Pour ces raisons, 0,1 est per¢u comme petit, 1 000 est per¢u comme grand, méme
si 0,1 % est égal a 1 000 ppm.

Lorsque nous traitons de la mesure de la qualité en terme de niveau de dysfonction-
nement ou de non-conformité, nous aurons donc intérét a choisir une unité de telle
sorte que le résultat de la mesure soit exprimé par un nombre supérieur & 10. Ainsi
nous aurons la perception que le niveau de dysfonctionnement ou le niveau de non-
conformité est grand et nous serons tentés d’agir. A contrario, une unité, choisie de
telle sorte que la mesure du dysfonctionnement ou du niveau de non-conformité soit
exprimée par un nombre inférieur a 1, nous donnera la perception que le niveau de
dysfonctionnement ou de non-conformité est faible et qu’il n’y a pas lieu de s’en occu-
per car il vy a des choses plus urgentes a traiter.

La regle que nous proposons est donc pour chaque dysfonctionnement dans ’entre-
prise de choisir un systéme d’unités tel que ie résuiiat soit toujours un nombre supé-
rieur & 10. Ceci nécessitera, dans le temps, des changements de références au fur et
a mesure des améliorations enregistrées ; ces changements peuvent susciter des résis-
tances psychologiques qu’il est important de vaincre.
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On peut noter cependant de nombreuses résistances au changement qui ont des ori-
gines diverses. Par exemple, quelque vingt ans apres la création des nouveaux francs,
on raisonne encore en centimes quand il s’agit de grosses somimes, et nos spécialistes
des médias entretiennent eux-mémes ces mauvaises habitudes, ce qui corrobore peut-
étre le fait qu’on attache plus d’importance aux grands nombres qu’aux petits.

Un autre exemple de résistance est la métrication dans les pays anglo-saxons. Le
systéme métrique a pénétré certains domaines techniques mais se heurte, dans son appli-
cation i la vie courante, a des arguments économiques (nouveaux outillages) et a des
arguments psychologiques (habitude des unités de Ia vie courante sur la contenance
des bouteilles, les distances nautiques, etc.).

La mesure : une étape du processus de management

Une fagon simple de prendre conscience de la fagon dont la mesure s’inscrit dans
le processus de management est de décrire brievement le cycle M.A.D.A.

On effectue des mesures (M) sur un systéme, puis on analyse ces mesures (A). De
I’analyse de ces mesures, on prend des décisions (D) ; ces décisions transformées en
actions (A) modifient le systéme. Une nouvelle série de mesures porte témoignage.

. M prise de mesure. b
. A analyse de la mesure.

. D décision du management.

. A action sur le systéme.

B U N =

Ce cycle est de plus caractérisé par

— «es fréquences fM fA fD fA (Exemple : fM = nombre de mesures par unité

de temps),

— et des temps de cycles TAM TDA, TAD TMA (Exemple : TAA = temps de réponse

du systéme global).
Nous voyons ainsi que dans un processus considéré comme un systéme, la mesure est
partie intégrante du systéme de management qui a pour but, soit de maintenir le systéme
en état stationnaire, soit de conduire le systéme d’un état stationnaire vers un autre
état stationnaire. Ces considérations s’appliquent bien évidemment a la mesure et au
management de la qualité.

Voici quelques observations a ce propos.

1. La fréquence de mesure et la fréquence de décision doivent &tre dans la relation

FM = FD.

Il parait peu raisonnable de prendre plusieurs décisions entre deux mesures. On a
intérét a ce que ce soit I'inverse, ¢’est-a-dire a faire plusicurs mesures entre deux déci-
sions. Ceci permet de déceler des tendances et de prendre les décision et actions en
conséquence.

Par exempile, si on décéle une tendance en trois ou quatre points de mesure, on aura
intérét a avoir

FM = 3a4Fp.

2. I1'y a des processus oll TAM est court (sous-multiple de ia seconde} et des proces-

sus ot TAM est long en terme calendaire (1 an, 2 ans, etc.).
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TAM = 0 Fermeture d’une vanne/mesure de débit.
Changement de tarifs/paiement associé.

Arrét de commercialisation/niveau des ventes, etc.

TAM long Processus de développement de produit/performance du processus.
Changement en amont dans des processus complexes a grande durée
de cycle/mesure sur la sortie.

3. La fréquence de mesure doit &tre reliée au temps de réponse du systéme, ¢’est-a-

direa 1
TAA
> 1,
TAA
faute de quoi la mesure ne permettrait pas d’observer I’effet dés sa parution.

4. Dans de nombreux processus tertiaires, la fréquence de décision est a tort ou a

raison calendaire. On prend une décision par jour, semaine, mois, trimestre, etc.

Si on ne change pas la fréquence de décision, la fréquence de mesure aura intérét

4 &tre un sous-multiple.

Par exemple :

1 décision par semaine : — 1 mesure par jour ;
1 décision par mois : — 1 mesure par semaine ;
1 décision par trimestre : = 1 mesure par mois ou 2 mesures par mois.

Dans de nombreux cas réels, on prend une décision suite a une mesure et on se met,
en termes de servomécanismes, en condition de pompage ou d’auto-oscillation. Par
exemple, fluctuations de cours d’actions ou de monnaies suite a la publication de résul-
tats (bilan annuel, indice de commerce extérieur mensuel) ol I’on ne tient souvent
compte que de la derniére information. Ceci est trés bien énoncé dans I’article en réfé-
rence de C. de BOISSIEU.

Concept de propriétaire d’une mesure.

C’est un concept qui permet a la mesure de s’insérer dans I’organisation de [’entre-
prise. Le propriétaire de la mesure doit étre désigné pour chaque mesure par la struc-
ture du management.

Le propriétaire est responsable de P'intégfité et de I’auditabilité de la mesure. Pour
ce faire, il doit définir :

— P’objet de la mesure ;

— la méthode de mesure ;

— P’unité et la fréquence ;

— qui exécute la mesure (lui-méme ou un tiers) ;

— qui analyse et effectue le suivi ;

— qui escalade si nécessaire (pour arbitrer un conflit) ;

— Parrét de la mesure le cas échéant.

Le role du propriétaire devient complexe lorsque I'exécution de la mesure est forte-
ment en aval du point ou de la zone ot ’on produit la qualité.

Mesure de qualité et mesure de preductivité

Il n’est pas indifférent de traiter ce sujet car beaucoup d’affirmations toutes faites
et souvent fausses circulent a ce sujet comme : ‘‘Lorsque la qualité s’améliore, la pro-
ductivité augmente’’, etc. En fait, les quatre cas de figure sont possibles, & savoir que
P’amélioration de Pune peut, soit améliorer, soit dégrader ’autre. En tout cas, la mesure
de la qualité n’est pas ia mesuie de {a productivii€ et vice versa.

Montrons d’abord sur un exemple qu’une amélioration de qualité peut &tre plus ren-
table globalement qu'une amélioration de productivité.
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Nous considérons un atelier qui fabrique des objets (par exemple, service factura-
tion et factures, service usinage et vis et écrous). Cet atelier fabrique 100 objets en une
heure qui, triés, donnent lieu a 30 retravaillages. 100 objets livrés donnent lieu & 5 défauts
chez le client (factures erronées ou incomplétes, vis ou écrous aux mauvaises dimen-
sions). Un retravaillage cofite 1/10 du cofit unitaire de production (u), soit #/10. Une
panne en clientéle coiite 10 fois le coiit unitaire de production (), soit 10 w.

Nous pouvons améliorer la situation soit par un effort de productivité, soit par un
effort de qualité.

— Le cas productivité : cas (P).
L’atelier produit 120 objets a I’heure, toutes choses égales par ailleurs.

— Le cas qualité® : cas (Q).

L’atelier produit 4 la méme cadence (100 objets/heure) mais réduit les retravaillages
des 2/3 et les défauts en clientéle de 80 %.

L’évaluation du cofit unitaire global moyen donne les résultats suivants.

— Cas de base (B) :
(100 u + 30 X u/10 + 5 x 10 u) = 153/100 u = 1,53 wu.

— Cas productivité (P) :
(100 u + 36 /10 + 6 X 10 u) = 163,6/120 u = 1,36 u.

— Cas qualité (Q) .
(100u + 10u/10 + 1 X 10w = 111/100 v = 1,11 wu.

L’exemple ci-dessus met en évidence un cas ou la qualité est plus rentable. La plu-
part du temps, c’est I’effort de productivité qui est privilégié. Ceci découle du fait que
I’on connait trés mal ou pas du tout les coiits des dysfonctionnements encourus loin
du lieu de production ; ici le nombre et le colit unitaire des défauts chez les clients.
Le fait d’enlever le 3¢ terme dans chacun des trois cas privilégie, a tort, le cas
productivité. i

La deuxiéme approche consiste & considérer la valeur ajoutée (VA) d’un processus
comme constituée :

— de dépenses de prévention (P) ;

— de dépenses de défaillances internes (Di) ;

— de dépenses de défaillances externes (De) ;

— de dépenses de base (B) (par complément a 100 %).

On peut dire que :
VA =B+ P + E + Di.
Si I’atelier produit des objets tous identiques et si la valeur ajoutée (VA) est rappor-
tée & un objet, elle est inversement proportionnelle & la productivité P.
On a donc :
1P=B + P+ E + Di.

La qualité sera, elle, évaluée par deux facteurs :
De = Qualité vue par le client ;
COQ =P + E + Di + De, Qualité vue par Pentreprise.

(9) De nombreux exemples existent, résultats du travail en groupe, cercles de qualité, groupes
d’amélioration de la qualité.
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On a donc :
1
P COQ - De.

Un examen approfondi est chaque fois nécessaire, car si Di est souvent facile 3 con-
naitre, De est d’autant plus difficile & appréhender que son effet est plus éloigné dans
I’espace et dans le temps de I’activité du processus.

Deux processus différents (B) et (B’) permettant de réaliser le méme produit final
seront accompagnés de deux cortéges P, E, Di, De et P’, E’, Di’, De’ différents, B
et B’ représentant les dépenses a réaliser pour exécuter idéalement les deux processus.
Nous entrons dans un domaine ot des méthodes telles que ’analyse de la valeur,
I’analyse systémique... apportent une visibilité extrémement utile quant a la qualité
et a 'optimisation de conception du processus.

Utilisation des méthodes statistiques

Il serait présomptueux de traiter du contrdle statistique dans cet article autrement
que pour signaler et répéter I’utilité des méthodes statistiques pour la mesure de la qua-
lité. Mais si cette utilité est bien percue aujourd’hui dans les services techniques, nous
observons une grande ignorance a propos de cette technique dans le tertiaire de nos
entreprises.

La méthode statistique permet d’abord de pratiquer I’échantillonnage, c¢’est-a-dire
de mesurer un nombre restreint d’objets dans une population afin de porter un juge-
ment sur cette population (par exemple : typologie de défauts, de dysfonctionnements).

La méthode statistique, a travers les cartes de controle, permet ensuite de porter un
jugement sur I’aptitude d’un processus a atteindre un but désiré et a s’y tenir (tendan-
ces). La méthode statistique permet de porter des jugements de pertinence et de
corrélation.

Endin et surtout, grice a la micro-électronique, la méthode statistique devient utili-
sable par ‘‘Monsieur-tout-le-monde’’ ; elle n’est plus, au moins pour ses applications
élémentaires, I’apanage des spécialistes. Nous préconisons la pénétration de ces méthodes
dans le tertiaire de I’entreprise et nous en prédisons le succes.

2 ’ ’

Aspects humains de la mesure

Des études récentes nous ont montré, dans un cas ou les régles de Ia qualité totale
sont pratiquées, que la compréhension de la mesure de la qualité est un facteur impor-
tant de satisfaction du personnel dans I’entreprise, vis-a-vis de son travail, de ses supé-
rieurs, de ’entreprise en général.

On aurait pu imaginer que le développement, voire la prolifération d’indicateurs de
qualité seraient percus comme un accroissement de bureaucratie, et donc négativement.
Nous pensons que le développement de la mesure de la qualité dans tous les secteurs
de Pentreprise peut suivre I’'un ou 'autre de ces deux chemins.

La perception négative se développe lorsque la mesure se transforme en phénoméne
bureaucratique ; par exemple, quand un employé exécute une mesure pour répondre
au besoin de quelqu’un d’autre sans comprendre ’usage qui en est fait et I’utilité de
son travail. Il se conforme a une procédure écrite sur laquelle il a peu ou pas d’influence.
C’est le propre d’un phénomeéne burcaucratique. Un autre exemple est le cas ou toutes
les mesures sont centralisées et analysées par des gens non impliqués directement, ils
ne sont pas nécessairement percus comme compétents pour porter un jugement. Il en
est ainsi de beaucoup de contrdles dans les entreprises. Le contrdle porte potentielle-
ment en fui Ia défiance quand il n’est pas exercé par ia personne méme qui exécute
une tache. Enfin, une des raisons principales de la perception négative est que la mesure
est trop souvent utilisée par le management comme un élément justificatif de sanctions
négatives.
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On peut transformer cette perception négative en perception positive lorsque ’on
applique les principes de base de la qualité totale. D’abord, parce que la mesure devient
une valeur de progrés : amélioration de la conformité dans une relation client-
fournisseur, élimination de dysfonctionnement de processus, poursuite de I’excellence.
On transforme un groupe de personnes en ‘“‘équipe de football’’ cherchant a marquer
des buts sous le regard des spectateurs qui ne sont autres que le reste des collégues
de Pentreprise, y compris le management. L’esprit de sanction disparait. I.e manage-
ment cherchera avant tout a comprendre les causes réelles d’une dégradation plut6t
que de connaitre qui est ‘‘’exécutant’’ responsable de la dégradation. Le management
récompensera tout progrés chaque fois qu’il le pourra.

Un autre aspect positif qui découle de I’approche qualité est que la mesure objecti-
vise la relation client-fournisseur qui passe progressivement d’un mode conflictuel a
un mode consensuel. On assiste a un décloisonnement progressif de I’entreprise qui
engendre une meilleure harmonie, une meilleure adhésion de tout employé aux intéréts
supérieurs de I’entreprise. La mesure qui crée un élément d’objectivité dans les rap-
ports humains engendre une plus juste appréciation des résultats individuels au sein
de Pentreprise.

Pour toutes ces raisons, la mesure de la qualité peut, suivant le style de manage-
ment, €tre soit un facteur redouté, frustrant, objet de conflit, soit un facteur souhaité,
valorisant, objet de consensus.

En guise de conclusion

La mesure de la qualité, déja fortement développée dans le domaine technique, est
encore a ses débuts dans le domaine tertiaire, terrain encore largement inexploré. Nous
pensons que la mesure de la qualité a un triple effet :

— effet technique sur la marche des entreprisés en permettant I’élimination des
dysfonctionnements, et donc la disparition de travaux redondants ou inutiles. Cet effet
technique a un impact sur le plan industriel et commercial, qu’il soit dans le domaine
technique ou tertiaire ;

— effet social a cause de la valorisation des personnes et des groupes au sein de la
collectivité permettant une meilleure cohésion des acteurs de I’entreprise, objectivisant
les relations clients-fournisseurs, notamment les relations internes. Ceci conduit 4 un
décloisonnement réel au sein de I’entreprise et a une meilleure adhésion aux objectifs
supérieurs de I’entreprise ;

— effet culturel parce que la mesure qui prend sa dimension dans la durée, exige
une attitude de remise en cause permanente (exemple : fixation d’objectifs a attein-
dre), de prise de risque (changement de procédures), de prévention, donc de vitalité,
de volonté et de responsabilité par opposition aux attitudes fatalistes ou résignées qui
sont dominées par ’environnement ou I’événement (tout ce qui ne marche pas sst la
faute de I’autre — n’anticipons pas les problémes ; il sera bien temps de ies traiier s’ils
surviennent). Par cet effet de responsabilisation, la mesure est un facteur d’élévation
culturelle.
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2. La négociation

® Définition.

® Le processus de négociation.

m Les techniques de la négociation.

m Une nouvelle forme de la négociation collective :
la pratique des échanges.

® La négociation.

® Définition

La négociation consiste en une situation mettant face a face des interlocu-
teurs devant atteindre des buts contradictoires, souvent incompatibles, en coo-
pérant I’un avec ’autre en vue d’un compromis dont les conséquences leur soient
mutuellement avantageuses.

Ce n’est ni contourner un probléme, ni I’affronter, ni le résoudre purement
et simplement. C’est une tractation aussi équilibrée que faire se peut.

Il s’agit donc de trouver des solutions en vue de créer une situation nouvelle
afin d’atteindre un but en évitant la violence ou la passivité attentiste.

La négociation devient une pratique presque quotidienne au sein de ’entre-
prise, qu’elle ait lieu avec les salariés, les partenaires sociaux, les actionnaires,
les clients, les fournisseurs, les institutions financiéres, les collectivités
publiques...

La conduite des négociations dépendra de la qualité du systéme d’informa-
tion et de la compétence du négociateur dont on attendra :

— des capacités d’observation, d’écoute et de persuasion ;

— des capacités de décision, de créativité dans la résolution des problémes
et de résistance au stress ;

— une bonne formation dans la conduite des réunions ;

— des qualités d’enthousiasme, de fermeté et d’honnéteté.

La négociation ne doit pas étre utilisée comme un moyen de duper la partie
adverse. Tot ou tard, cette derniére s’en rendra compte, et cela ne contribuera
qu’a durcir la discussion.

La négociation doit permettre la collaboration entre les protagonistes.

B Le processus de négociation

Le processus de négociation comporte trois phases :

— la phase de pré-négociation qui permet a chaque partie de définir, d’analy-
ser le probléme, de recueillir les informations, d’évaluer les rapports de force,
d’expliciter les raisons de conflits, d’identifier des stratégies et des tactigues
possibles, d’identifier des points d’entente et d’en évaluer les effets, de plani-
fier la séquence de négociation ;
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— la phase de négociation ou les parties en présence font état des points de
conciliation possibles et posent les termes de ’accord ;
— la phase de post-négociation qui permet
e d’évaluer le degré de corrélation entre les mesures adoptées et le pro-
bléme posé,
e d’évaluer le degré de consensus entre les acteurs,
¢ d’apprécier les possibilités d’application de ’accord,
e de vérifier la portée de ’accord dans le temps,
e d’apprécier le degré de satisfaction des négociateurs.

B Les techniques de la négociation'?

1. La technique du découpage qui consiste a négocier point par point, sans
globaliser les résultats successifs.

2. La technique ‘‘d’articulation’’, basée sur la recherche constante d’un équi-
libre global.

3. La technique des ‘‘pivots”’ : le négociateur fait apparaitre des objectifs
secondaires, délaissés ensuite au profit des objectifs principaux.

4. La technique de lq transformation de la négociation : le risque, ici, est
de faire naitre de nouveaux problémes.

5. La technique du bilan : le négociateur met en évidence les avantages et
les limites pour chacune des deux parties.

6. La technique de I'utilisation du temps : fixation d’un terme impératif ou
allongement du délai imparti.

7. La technique des ‘‘quatre marches’ : au lieu de proposer une solution
élevée et une solution basse, le négociateur propose une progression de quatre
solutions, telles que 'une d’entre elles, proposée en dernier ressort, emporte
I’adhésion.

& Une nouvelle forme de la négociation collective : la pratique des échanges

Document

Extrait de F. LAGANDRE, Nouvelles relations de travail. Pratiques contractuel-
les et perspectives, Logiques sociales, L’Harmattan, 1990, chapitre III,
pp. 116-126.

Dans sa forme traditionnelle, Ia négociation est généralement précédée d’une offen-
sive syndicale (une ‘‘mobilisation des travailleurs’’) autour de quelques objectifs, en
principe précis et limités en nombre. En fait, nombre d’organisations syndicales ont
toujours éprouvé quelque difficulté 4 ne pas présenter des catalogues ‘‘fourre-tout”
ou le plus important cdtoie I’accessoire, ou le réalisable jouxte I'utopique. Dans de
telles conditions, la réponse patronale s’apparente plus & une démarche de résistance
qu’a la progression. De plus, ’absence de hiérarchie dans les demandes qui lui sont
présentées permet a I'interlocuteur patronal de faire lui-méme un tri et de choisir celles
qui lui paraissent les plus acceptables — ou les meins inacceptables — et ce ne sont
pas toujours celles auxguelles les salariés tiendraient le plus !

(10) C. DuPONT, La Négociation : conduite, théorie, application, Editions Dalloz.
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Aujourd’bui, des demandes précises sont exprimées du cdté patronal, ce qui traduit
une disponibilité a des concessions nouvelles en contrepartie de sacrifices attendus du
c6té syndical. On passe ainsi d’une attitude de résistance & une attitude offensive dont
il ne manque pas d’exemples :

— Antoine Riboud proposa d’emblée d’aller au-dela de la revendication des 35 heu-
res hebdomadaires lorsqu’il lanca & BSN-Emballage une négociation sur la cinquiéme
équipe, soit sur un horaire de 33 heures 36 minutes ;

— la Fédération générale des Mines et de la Métallurgie CFDT écrivit & propos des
gains de productivité :

“‘Les chefs d’entreprise souhaitent augmenter la durée d’utilisation des équipements,
la CFDT veut réduire le temps de travail des salariés. En négociant des aménagements
du temps de travail, on peut trouver dans I’entreprise un compromis favorable a
Pemploi.” (FGMM-CFDT, Bulletin du militant, 18 juin 1986).

C’est a cette occasion que ’on parle fréquemment de négociation ‘‘donnant-donnant’’
pour marquer le caractére réciproque des concessions faites. A cette formule, certains
préférent celle de ‘‘gagnant-gagnant’’ qui souligne mieux les aspects positifs d’une telle
démarche qui s’apparente plutdt a un jeu a somme non nulle (Robert Lagane, ancien
Président d’Ethic, Jean Kaspar, Secrétaire national de la CFDT...). On peut égale-
ment parler d’“‘optimisation conflictuelle dans une situation donnée’’, formulation qui
souligne le caractére circonstanciel dans lequel se déroule toute négociation et rappelle
que nous ne vivons pas dans une société apaisée exempte de conflits (Daniel Croquette,
Secrétaire général de ’'UCC-CFDT).

Ceci tient d’abord au fait que le coiit pour I’entreprise d’un avantage concédé anté-
rieurement peut &tre devenu sans commune mesure avec ’intérét qu’y portent les sala-
riés au moment ou se déroule une négociation ultérieure, ce qui rend possible — et
peut justifier — son ré-examen.

Mais un autre élément intervient également : nombre d’acquis résultent d’une réponse
donnée un jour passé a une situation ne se rencontrant plus aujourd’hui, ou a un pro-
bléme (des nuisances, par exemple) résolu depuis lors, et peut-€ire méme depuis,
longtemps.

Ainsi une prise en compte des besoins de ’entreprise et des salariés peut conduire
le patronat a8 demander — et les syndicats & accepter — que soit remis en cause le “‘sacro-
saint’’ principe du maintien des avantages acquis, ce qui représente une petite révolu-
tion que tous les salariés sont loin d’avoir admise.

Les exigences posées pour la survie de I'entreprise ou de la profession

Comme la crise touche tout autant les employeurs que les salariés, il n’est pas éton-
nant que se manifeste a cette occasion un intérét commun qui contribue a la régulation
de la négociation. Les demandes émanent alors du c6té patronal, ainsi :

— devant les menaces pour Pavenir du port de Marseille qui est de plus en plus con-
currencé par ceux de Génes et de Barcelone, menaces qu’avait aggravées un long con-
flit, les dockers conclurent avec les acconiers un accord comportant d’appréciables con-
cessions ; en contrepartie d’un financement particulierement avantageux du départ de
plus de cing cents dockers (en préretraite ou ailleurs), le nombre de personnes compo-
sant les équipes fut notablement réduit, permettant uns diminution sensibls des

de passage (Accord du 9.11.87 signé par la CGT) ;

— un accord de gel des salaires fut signé a la Sollac :
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“‘Le personnel consent & mettre a la disposition de la société I’augmentation géné-
rale annuelle qui est susceptible de lui étre attribuée en 1986 dans le cadre des orienta-
tions prises au titre du budget économique de la nation (...). Il est acté que ce consen-
sus porteur d’espoir en matiére de résultats, donc d’emploi, marque I’avénement d’un
dialogue nouveau (...). La réalisation de cet accord destiné a assurer la pérennité de
I’entreprise et a conforter ’emploi doit naturellement s’accompagner, dés maintenant,
d’un examen avec les organisations syndicales de mesures tendant a réduire les cotits
d’exploitation...”” (Protocole du 27-12-85 signé par la CGC, la CFTC et la CGT-FO) ;

— chez Kronenbourg, une liaison fut négociée entre la réduction de la durée du tra-
vail et I’emploi : un accord, qui prit la suite d’un accord précédent, aboutit 4 des horaires
de 35 heures en juillet 1985, mais avec la contrepartie qu’*‘il ne sera(it) pas attribué
d’augmentation du pouvoir d’achat en 1982 et 1983 au titre des augmentations généra-
les”’ : Pentreprise travaillerait six jours par semaine et pourrait embaucher 127 per-

sonnes (Accord du 8 février 1983, signé par la CFDT et la CGC) ;

— aux Ateliers et Chantiers de la Manche, 25 salariés dont le licenciement était ini-
tialement prévu purent étre conservés, grace a une réduction — partiellement compen-
sée — de 38 a 35 heures de I’horaire hebdomadaire (Accord du 22 juin 1984, signé
par la CFDT).

L’échange de contreparties dans un méme domaine

L’aménagement du temps de travail, contrepartie de sa réduction, est I'un des domai-
nes privilégiés pour I’échange ; ainsi :

— a BSN-Emballage, le passage a cing équipes (soit 33 heures 36) fut subordonné
notamment a I’intégration de repos compensateurs et a la modification des congés sup-
plémentaires (hiérarchiques, ancienneté et fractionnement) (Accord du 20 janvier 1982,
signé par les cingq organisations syndicales) ;

— & Rhenalu, a I’occasion du passage a dix-huit puis & vingt et un postes, la durée
du travail des ouvriers postés fut ramenée a 33 heure 36 (Accord du 10-01-86 signé
par la CFDT et la CGC, mais rejeté par la CGT et la CGT-FO).

La redistribution des droits peut s’effectuer dans une enveloppe donnée et 1’assurance-
chémage en fournit des exemples : ,

— en 1978, le CNPF exprima la volonté d’““utiliser de facon plus utile les sommes
versées a PUNEDIC et (de) ne pas voir cette charge augmentée’’, ce qui ne signifiait
d’ailleurs ni “‘se désengager ni faire des économies’’ (Réunion paritaire du 19-10-78) ;

— en 1985, la réduction de 42 % a 40 % de la partie proportionnelle au salaire de
I’allocation de ch6mage fut compensée par un allongement de Ia durée des indemnisa-
tions (Convention du 19-11-1985) ;

— pour les stages d’initiation a la vie professionnelle (SIVP), le patronat accepta
d’augmenter sa contribution au financement en contrepartie de la pérennisation de I’exo-
nération des charges sociales pour les contrats de qualification (Protocole d’accord du
24 octobre 1988, signé par le CNPF, la CGPME, la CFDT, la CGT-FO et la CFE-CGC).

Les délais avant notification du licenciement

En 1984, le projet (non ratifié¢) de Protocole sur I’adaptation des conditions de
I’emploi prévoyait une modification des délais s’écoulant entre la premiére réunion du
comité d’entreprise et la date a laquelle le licenciement pourrait &tre notifié aux per-
sonnes concernées °

— réduction pour les licenciements affectant moins de 200 salariés,

— allongement pour ceux affectant plus de 300 salariés,

— adoption, entre 200 et 300 salariés, du délai moyen existant alors selon que la
cause était d’ordre conjoncturel ou d’ordre structurel.
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Les compensations, méme lorsqu’elles s’appliquent 4 un méme domaine, ne concer-
nent pas nécessairement les mémes personnes ni d’ailleurs les mémes entreprises. Si
elles peuvent intéresser les salariés pris collectivement, elles en pénalisent certains pris
individuellement. Ainsi :

— en matiére de temps de travail, ce sont bien ceux qui supportent la contrainte
qui bénéficient de la contrepartie ;

— ce n’est notamment pas le cas en matiére d’assurance-chdmage ni en matiére de
délais de prévenance en cas de licenciement.

Cette situation influe, et parfois de maniere déterminante, sur les rapports qui s’éta-
blissent entre organisations syndicales et salariés : elle pose ainsi des questions quant
a la représentativité des syndicats, d’une part, quant aux attitudes (développement ou
refus) en matiére de solidarité, d’autre part.

Les contreparties dans des domaines différents

L’état d’esprit et les conditions dans lesquelles de tels échanges peuvent se conclure
furent exprimés dans le projet (avorté) de protocole du 16 décembre 1984 sur I’adapta-
tion des conditions de ’emploi :

‘“La mise en ceuvre de certaines des orientations retenues par le Protocole d’accord,
dont les diverses dispositions forment un tout, suppose une modification d’un certain
nombre de textes législatifs et réglementaires.”” (Préambule, 3¢ alinéa).

C’est d’ailleurs une démarche analogue qui présida a I’adoption par la Fédération
générale des Mines et de la Métallurgie CFDT de la notion de “‘paquet revendicatif”’
(début 1985).

Dans le projet de protocole de 1984, I’engagement d’ouverture de négociations sur
les mutations technologiques (§ 1 du projet de Protocole) trouvait sa contrepartie notam-
ment dans :

-— un certain ‘‘lissage’’ des seuils en matiére de participation a ’effort de construc-
tion, de versement de I’indemnité de transport et de participation aux fruits de ’expan-
sion (§ 4-2), ainsi que d’institutions représentatives du personnel (§ 4-1),

— une diminution de la fréquence des réunions de délégués du personnel et du comité
d’entreprise dans les PME (§ 4-1).

Dans le commerce et la réparation de I’automobile, des cycles et du motocycle, un
accord stipula que :

— les salariés comptant moins de trois ans d’ancienneté au 30 juin 1988 n’auraient
pas accés a une prime d’ancienneté ;

— la prime d’ancienneté acquise au 30 juin 1992 serait transférée dans la nouvelle
prime de ‘‘formation qualification’ ;

— une prime de ‘‘formation-qualification’’ était créée pour ‘‘reconnaitre la valeur
des efforts de qualification et de formation qui sont indispensables pour assurer I’ave-
nir de la profession’” ;

— “‘les employeurs devront promouvoir et planifier la formation de leurs salariés
conformément aux dispositions des lois, accords et réglements en vigueur’’ ; en prin-
cipe, les salariés devraient avoir la possibilité de suivre un stage au moins tous les deux
ans.

Mais cet accord ne put &tre conclu sans quelques contreparties sur ie plan monéiaire
(Avenant n° 14 du 2 mai 1988, relatif a la valorisation de la carriére et de la qualifica-
tion des salariés, signé par la CFDT, la CGT-FO et la CFE-CGC).
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La convention collective nationale des grands magasins et celle des magasins popu-
laires (Conventions collectives nationales des employés du 15 octobre 1982, signées par
la CFDT, la CGT-FO et la CFTC) limitérent la réduction du temps de travail a la norme
légale ; mais en contrepartie, les dispositions de la convention collective de la région
parisienne se trouvérent étendues (& ’exception de certaines clauses) a ’ensemble du
territoire.

Si elle permet des échanges réciproques, la multiplication des thémes abordés a 1’occa-
sion d’une méme négociation présente ainsi en contrepartie I’inconvénient majeur de
faire supporter a certains les sujétions correspondant a des avantages accordés a d’autres.
La difficulté se trouve encore accrue lorsqu’il existe une trop grande distance entre
ceux qui bénéficient et ceux qui sont pénalisés : la solidarité joue d’autant plus diffici-
lement qu’elle concerne des personnes que ’on ne connait pas et que parfois I’on ne
peut méme pas identifier de fagon précise.

L’échange de certitudes contre de simples possibilités

Méme s’il s’agit d’un fait nouveau, un exemple de cette démarche peut étre trouvé
dans Pattitude de la CFDT en 1968. Quelques mois avant les gréves du mois de mai,
une commission de réflexion prospective s’interrogeant sur I’'unique revendication qui
devrait &tre présentée a une majorité de ‘‘gauche’ arrivant au pouvoir (s’il fallait se
contenter d’une seule demande !) concluait par la reconnaissance du syndicat dans
Pentreprise.

C’était en quelque sorte transposer le proverbe chinois “‘si tu donnes un poisson a
ton voisin, tu le nourris une journée, mais si tu lui apprends a pécher, tu le nourris
toute sa vie”’ : la reconnaissance du syndicat était un moyen a offrir aux travailleurs,
qui leur permettait d’obtenir beaucoup plus, ¢t pendant plus longtemps, qu’avec quel-
ques revendications satisfaites un jour donné. C’est ainsi que la loi du 27 décembre
1968 fut I’'une des retombées les plus durables des négociations de Grenelle...

Aussi, en y ajoutant les réformes introduites depuis vingt ans, peut-on considérer
aujourd’hui que

““le grand acquis syndical de ces derniéres années, ¢’est d’avoir conquis des moyens
d’efficacité pour le syndlcat dans ’entreprise”’ (Edmond Maire, Syndicalisme, 31 octo-
bre 1985). ’

Il ne manque pas d’exemples récents qui traduisent une évolution dans ce sens.

L’accord ““Saturne’’ conclu entre la General Motors et ’UAW ou la représentation
du syndicat a tous les niveaux de P’organisation et sa participation a toutes les déci-
sions ont été considérées par les signataires comme offrant des garanties suffisantes
pour justifier I’acceptation de salaires inférieurs a ceux inscrits dans la convention Gere-
ral Motors/UAW (Accord été 1985).

En France, pour les accords pouvant étre classés sous cette rubrique, on peut signa-
ler que :

— dans le commerce et la réparation de ’automobile, du cycle et du motocycle,
I’accord finalement conclu comporta I’échange de la certitude d’augmentations auto-
matiques de salaires conire I’espoir d’un meilleur développement de carriére grace a
une meilleure formation : la prime d’ancienneté fut remplacée par une prime de
qualification-formation et seule la prime d’ancienneté qui aura été acquise au 30 juin
1988 sera maintenue (Avenant n° 14 du 2 mai 1988 déja cité ci-dessus) ;

— au Crédit Mutuel de Maine-Anjou et de Basse-Normandie, un avenant a la con-
\'Pntzon collective transforma le mode de calcul de la prime d’ancienneté par une réduc-
‘msmm du poids des automatismes avec un transfert sur des modes de rémunsra-
fion ‘‘stimulanis’”’ (Accord janvier 1988, signé par la CFDT, la CFE-CGC et la
CGT-FO) ;
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— la modulation des horaires de travail trouve parfois une compensation dans un
accroissement de I’effort de formation (Socomec a Benfeld, Accord 1988), voire dans
une simple promesse sur ce plan.

Quelques questions posées par les échanges

Cette pratique nouvelle de la négociation ol les concessions réciproques appelées
par les circonstances prennent une part croissante n’est pas sans poser des questions
de plusieurs natures.

La remise en cause d’avantages acquis

Outre le fait de la disparition de ’'un des fondements de la politique contractuelle
— que Francois de Closets dénonga avec vigueur (Toujours plus, Grasset 1982) — la
remise en cause d’avantages acquis souléve des questions beaucoup plus complexes.
En effet, les conventions et accords ne sont pas signés dans des conditions rigoureuse-
ment symétriques : alors que ’organisation patronale signataire n’engage que ses adhé-
rents, les organisations syndicales sont cens€es représenter ’ensemble des salariés, syndi-
qués ou non syndiqués, et la signature d’une seule organisation suffit a rendre un accord
applicable.

Tant que les accords ajoutaient quelque chose a P’existant, les contestations ne por-
taient que sur le choix des avantages obtenus, car certains auraient préféré que ce fiit
autre chose. Aujourd’hui un accord ‘‘globalement’’ plus avantageux qu’un accord pré-
cédent et résultant d’un échange peut comporter des dispositions désavantageant cer-
tains salariés qui se trouvent alors engagés malgré eux.

Une telle situation n’est pas sans incidence sur le plan juridique et il y sera fait men-
tion ultérieurement.

La pratique des décisions unilatérales

Le patronat n’a jamais hésité a accorder des avantages sans qu’il y ait eu négocia-
tion d’un accord, ou a le faire faute d’avoir obtenu la signature d’au moins une orga-
nisation syndicale.

En ce qui concerne la négociation annuelle obligatoire dans les entreprises, cette pra-
tique fut partiellement mise en cause par la loi du 13 novembre 1982 :

“Tant que la négociation est en cours (...), I’employeur ne peut dans les matieres
traitées arréter des décisions unilatérales concernant la collectivité des salariés, a moins
que 'urgence ne le justifie.

Si, au terme de la négociation, aucun accord n’a été conclu, il est établi un procés-
verbal de désaccord dans lequel sont consignées, en leur dernier état, les positions res-
pectives des parties et les mesures que ’employeur entend appliquer unilatéralement.’’
(Art. L 132-29 du Code du travail).

Le développement d’une politique de négociations comportant une part d’échanges
réciproques devrait normalement conduire les chefs d’entreprise et les organisations
patronales a réduire trés notablement le recours aux décisions unilatérales : ainsi
conserveraient-ils une ‘‘monnaie d’échange’’ leur permettant d’obtenir quelques satis-
factions sur leurs propres revendications.

De plus, la renonciation aux décisions unilatérales devrait conduire les organisations
syndicales & mieux assumer leurs responsabilités : ’alternative ne serait plus ‘‘donner
ou ne pas donner sa caution a ce qui sera obtenu en tout état de cause’’, mais ‘‘ne
rien avoir ou assumer la responsabilité d’un compromis’’. Comme en tout temps, elle
conduirait aussi le patronat a s’interroger sur les inconvénients de propositions qui,
en faisant obstacle a la conclusion d’un accord, 1ui feraient courir un risque de Gété-
rioration du climat social.

L’engagement de paix sociale n’a que rarement figuré dans un accord — méme s’il
a toujours existé d’une maniére implicite — en raison d’une opposition de principe
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de la part des organisations syndicales. Or, on reléve actuellement quelques accords
comprenant une clause de ce type : ainsi,

— “‘les parties conviennent de ne pas remettre en cause les éléments négociés jusqu’au
31 janvier 1988’ (Accord Fruehauf-France 1987, signé par la CGT) ;

— “‘les syndicats représentatifs des salariés s’engagent a n’entamer aucune action
revendicative sous quelque forme que ce soit pendant un délai de trois ans’’ (Accord
Vitalevor 1987, signé par la CGT).

Il est vrai qu’il s’agit ici d’entreprises a effectifs relativement faibles (respectivement
114 et 31), mais I’évolution est d’autant plus significative que la signature ne provient
pas d’un syndicat ‘““maison’’. De tels engagements n’ont toutefois qu’une portée rela-
tivement limitée.

La pratique des échanges n’est pas, a proprement parler, tout a fait nouvelle. Méme
s’il ne le formulait pas explicitement, le patronat a toujours attendu quelque chose
en contrepartie des accords qu’il négociait : les concessions qu’il consentait lui appor-
taient une certaine assurance d’un climat social favorable. Mais on en restait en fait
4 un systéme ou dominait la pratique du ‘‘gagnant-perdant’’. Les organisations syndi-
cales ne parlaient-elles pas de concessions ‘‘arrachées’’, ce qui signifiait bien que ce
gu’elles avaient obtenu était jugé ’avoir été au déiriment du patronat ?

Mais aujourd’hui, des demandes sont expressément formulées de part et d’autre.
Dans un pays qui souffre depuis longtemps d’un recours constant au législateur dans
des domaines que ses voisins réservent a la libre négociation, cette situation nouvelle
permet d’escompter un recul de I’Etat au bénéfice de la société civile, sans que soit
pour autant mise en cause la nécessité d’assurer un équilibre suffisant entre les parte-
naires sociaux.

Cependant il y a plus : pour le patronat, 1a formulation de demandes implique une
reconnaissance de fait du syndicat comme interlocuteur valable. Et ¢’est probablement
I’un des effets de cette démarche nouvelle qui s’annonce comme le plus porteur d’ave-
nir : ainsi peut-on espérer voir s’atténuer — ou méme disparaitre — ces exclusives lan-
cées de part et d’autre qui persistent encore en France et en font un pays relativement
attardé en matiére de relations sociales.

Et cette perspective annonce une extension de la recherche d’accords ‘‘gagnant-
gagnant”’, c’est-a-dire du ‘‘jeu a somme positive’’ (comme le développent notamment
la CFDT du c6té syndical et "ETHIC du coté patronal). La négociation est alors ani-
mée par une recherche d’un accroissement de Pefficacité de I’appareil de productiohn
et, par 1a méme, d’une augmentation du volume de ce qui peut étre partagé entre les
différentes parties prenantes a I’acte d’entreprendre.

Mais un probléme de droit resterait a résoudre. A défaut de dénonciation réguliere .
de la convention, les concessions faites du cdté syndical ne seraient pas opposables
a des salariés qui réclameraient le bénéfice d’avantages supprimés si le nouvel accord
““n’a pas été signé par I’ensemble des signataires initiaux de la convention collective
et adhérents ultérieurs’ (¢f. notamment Cass. soc., 22 février 1989 et 9 mars 1989).
On peut méme se demander s’il ne pourrait pas advenir que des salariés obtiennent
des tribunaux le maintien des dispositions abrogées tout en bénéficiant par ailleurs des
avantages nouveaux introduits en compensation.

B La négociation

Document

Extrait de L’Entreprise négociatrice, D. CHALVIN, Dunod, Paris, 1984.

. Nous allons d’abord constater que c’est un univers nouveau pour 'entreprise et
par 1a, un univers qui lui fait peur. A tort, du reste, car la négociation est sans doute
actuellement une des derniéres chances de maintenir la cohésion sociale. Le poids des
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différents pouvoirs dans la collectivité change et la promotion humaine (éducation et
niveau de vie) du plus grand nombre améne des conflits que le systéme autoritaire a
du mal 4 maitriser et dont s’accommode difficilement le schéma de ’entente, qui, tra-
ditionnellement, nie ou évite le conflit. Comment s’en sortir ?... Un nouveau type de
relation commence d’étre nécessaire : /a négociation. Elle met en présence des gens
qui ont des pouvoirs différents et complémentaires. Elle met en jeu les valeurs de tolé-
rance et de pluralité. L’univers de la négociation est relativement nouveau. Il a tou-
jours existé, certes, mais sans doute jamais avec cette importance. Il se situe entre
I’entente et le conflit, entre I’autorité et ’anarchie. C’est un univers, ou grand (P) est
en face d’un petit pouvoir (p), mais, ou, ce que I’on n’avait jamais vu, dans un temps
trés rapide, petit (p) peut devenir grand (P) et grand (P) peut rapidement devenir petit
(p). Nous sommes dans un univers de pouvoir flottant. Depuis toujours, I’autorité a
connu des moments d’anarchie, les ententes des moments de conflit. Mais, trés vite,
Pentente revenait, I’autorité reprenait ses droits. On “traversait’’ la négociation, si ’on
peut dire. Le théatre de boulevard décrit bien ce type de culture : le bon ménage bour-
geois : le mari, avec sa petite danseuse, la femme, les enfants, on va a I’église ; plus
d’entente, mais un refus de rupture et I’organisation d’un nouvel ordre social : le mari
aux affaires, la femme au foyer... ou bien, le départ a la guerre... La vie quotidienne
de nos jours semble parfois se dérouler dans une espéce de ‘‘pagaille’” permanente :
ce n’est pas vraiment ’anarchie cela ressemble au conflit, mais avec un aspect moins
agressif. Ce n’est plus ’autorité, ni ’anarchie, en dépit des descriptions pessimistes
qui se référent aux modéles anciens. La volonté de participer et de s’exprimer est vite
taxée d’anarchie ou de violence. ‘“Nous sommes pour ’entente ! Qu’est-ce que c’est
que ces gens haineux !!...””. Mais st vous demandez a ces gens haineux, ils trouvent
que la haine, elle est de "autre c6té, du coté de ceux qui envoient les CRS... Tout est
relatif... Et ceux qui envoient les CRS ne trouvent pas cela dréle du tout d’étre obligé
d’en arriver la. Ils le font par devoir, pour éviter le pire.

La négociation, facteur d’ordre social

Il v a un univers de pouvoir flottant qui peut vraiment &tre considéré comme diffé-
rent de I’autorité et de ’anarchie, de I’entente et du conflit. C’est un univers nouveau
qui commence d’étre considéré par certains commie un vrai systéme social possible,
et pas seulement comme une ‘‘bavure’’, un ‘‘raté’’ de I'autorité ou de 1’entente. 1l appa-
rait méme comme le seul moyen valable et efficace de ne pas tomber dans P’anarchie
ou la guerre, de sortir du désordre et un des seuls moyens de retrouver I’ordre de I’auto-
rité et de I’entente. La négociation, considérée comme un désordre, apparait finale-
ment comme facteur d’ordre ; la négociation, raté marginal des modéles culturels con-
nus (P’autorité et I’entente) devient un modele culturel a part entiére. Les relations de
négociation entre parents-enfants, hommes et femmes, chefs et subordonnés peuvent
8tre aussi valables que les relations d’autorité et d’entente parce que la réalité socio-
économique a changé. Il n’y a plus vraiment de (p)... Qui est “‘petit p’’ en France ?
Les immigrés : Arabes, Turcs, Portugais, Maliens, Sénégalais, etc. Que font-ils ? Ils
se groupent ensemble, ils s’entendent comme une famille villageoise francaise au siécle
dernier et ils se taisent, soumis a ’autorité. Les Francais ne voudraient pas de ces rap-
ports d’autorité et d’entente que les immigrés acceptent dans leur contexte socio-
économique. Mais a I’inverse, il n’est pas nécessaire de ‘‘Négocier’’ si les rapports de
pouvoir ne 'exigent pas. Il ne faut pas négocier par principe. Négocier n’est ni bien,
ni mal. C’est une situation donnée de pouvoir...
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Culture d’entreprise

Identité - Histoire - Ethique - Ethnographie - Projet

A. PISTES DE REFLEXION

— Y a-t-il une relation entre culture d’entreprise et performance économi-
que ?

— La culture d’entreprise est-elle un outil de gestion ?

— Gestion du personnel et culture d’entreprise.

— Négociation et culture.

— Culture d’entreprise et innovation sociale. /

— La culture d’entreprise : théorie ou réalité ?

— La culture d’entreprise : une mode ou un mode de gestion ?

— Le projet d’entreprise : instrument du changement ou gadget ?

— Culture d’entreprise et changement (technologique).

— Audit de la culture d’entreprise.

— L’adaptation du systéme des valeurs de I’entreprise aux réalités et exigen-
ces du monde contemporain.

— OPA et culture d’entreprise.

— ““L’éthique sociale mériterait que I’on pése, si possible, les conséquences
culturelles d’un systéme avant de I’ériger en modele.”’!

(1) MuLLER J., “L'approche de la culture d'entreprise”, Les Cahiers Frangais, numeéro 233, octo-
bre/décembre 1987.
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B. DES CONNAISSANCES
INDISPENSABLES

— La fonction personnel (tome 1, chapitre 9).

— Les théories des organisations (tome 2, chapitre 1).

— L’évolution des modes de direction (tome 2, chapitre 3).
— La communication dans I’entreprise (tome 2, chapitre 4).

C. DOSSIER

“entreprise ©

1. Quelques définitions

Avant de s’interroger sur la culture..., défrichons un peu le terrain a ’aide
d’un bon dictionnaire 12

Culture :

— ensemble de phénoménes matériels et idéologiques qui caractérisent un
groupe ethnique ou une nation, une civilisation par opposition & un autre
groupe ou a une autre nation ;

— dans un groupe social : ensemble des signes caractéristiques du compor-
tement de quelqu’un (langage, geste, vétements...) qui le différencient de
quelqu’un appartenant a une autre couche sociale que lui ;

— dispositions et habitudes acquises par I’Homme en tant que membre d’une
société.

Identité :

— caractére permanent et fondamental de quelgu’un, d’un groupe, qui fait
son individualité, qui le différencie des autres et permet qu’il se recon-
naisse comme tel.

(2) Grand dictionnaire encyclopédique Larousse.
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Anthropologie :

— étude de 'Homme et des groupes humains ;

— anthropologie culturelle : étude des croyances et des institutions (culture)
d’un groupe concues comme fondement des structures sociales et envisa-
gées dans leurs rapports avec la personnalité.

Ethnologie :

— branche des sciences humaines qui a pour objet la connaissance de I’ensem-
ble des caracteres de chaque ethnie, afin d’établir les lignes générales de
structure et d’évolution des sociétés.

Ethnographie :

— branche des sciences humaines qui a pour objet ’étude descriptive de toutes
les activités d’un groupe humain déterminé (techniques matérielles, orga-
nisation sociale, croyances religieuses, modes de transmission des instru-
ments de travail, d’exploitation du sol, structures de la parenté) ;

Ethique :
— ensemble des principes moraux qui sont a la base de la conduite de
quelqu’un.

2. Audit de Ia culture d’entreprise

® Les enjeux.
® Les méthodes.
E Présentation des résultats.

Diagnostiquer plutdt que décrire la culture d’entreprise, ¢’est ce que propose
Maurice THEVENET dans un récent ouvrage?. La démarche préconisée par
I’auteur nous parait particuliérement intéressante. Elle le conduit a s’interro-
ger successivement sur :

— les enjeux de Paudit : quelle est ’utilité du concept de culture d’entre-
prise ? La culture d’entreprise n’est-elle qu’un théme a la mode ou une
dimension fondamentale a prendre en compte dans tout acte de gestion ?

— les méthodes : comment (& partir de quelles informations ? avec quels
moyens ?7) peut-on exprimer la culture d’une entreprise ?

-— les suites : a quoi sert ’étude de la culture ? Esi-il possible d’adapter cette
culture aux défis internes et externzs reucontzés par Uentreprise 7 (Gu’est-
ce qu’un projet d’entreprise ?

(3) THEVENET M., Audit de la culture d’entreprise, Les Editions d’Organisation, 1986.
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® Les enjeux

1. Une mode ou un mode ?

¢ Les raisons du succes

M. THEVENET explique les raisons du succés que rencontre actuellement le

concept de culture d’entreprise par sa capacité :

— a apporter des solutions internes nouvelles au double probléme adapta-
tion al’environnement et maintien de la cohésion du systéme-organisation
que rencontrent aujourd’hui la majorité des entreprises, en particulier en
matiére de structure, de stratégie ou de relations humaines.
L’approche culturelle permettrait, en effet, de substituer aux solutions
““modéles’’ universelles une solution particuliérement adaptée a I’entre-
prise, puisque tenant compte de sa personnalité et de sa propre histoire :
du sur mesure plutdt que du prét-a-porter en quelque sorte ! ;

— a décrire et expliquer différemment les organisations. Une approche pro-
cessuelle des organisations révéle le management sous un angle nouveau ;

-- & mettre en évidence le processus de développement de Ventreprise
(cf. tableau ci-dessous)?.

Fondamentalisme Contingence Processus
Une Une solution Une solution
Principe solution adaptée a adaptée a
universelle une situation Ientreprise
/ Mettre " - . A’
But S’adapter Etre soi-méme
en ceuvre
- La La sensibilité La cohérence
Criteres de . ..
succes reproduction aux variations avec la culture
d’un modele de la situation de Pentreprise
L i ’ A
Nfoyegls apprent'lssage ’L apalyse de La définition
d’accéder de techniques I’environnement
s . . . de la culture
a la performance et de modéles et le diagnostic
rocessus de
v an Un style UI} p
Exemple : L’ame adapté développement
Le leadership de chef”’ \ apte. et de destruction
a la situation A
du leadership

Thémes du management : trois grandes épogques.

(4) THEVENET M., op. cit.
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¢ Une mode ?

A la question (péjorative) ‘“la culture d’entreprise ne serait-elle qu’une
mode ?°°, M. THEVENET rétorque que “‘la mode est tres riche puisqu’elle révéle
l’état des mentalités des hommes d’entreprise a un moment de I’histoire éco-
nomique. En ce sens les modes doivent étre prises au sérieux : sacrifier d la
mode en matiére de management, c’est agir sur des problémes d’organisation
avec des outils et des facons de penser adaptés a I’époque’’.

S’il est indéniable que la culture d’entreprise est un théme porteur qui cor-
respond a une réalité (projet d’entreprise, histoire de ’entreprise... ne se com-
prennent que par référence a la culture d’entreprise), il faut cependant noter
que “‘la notion de culture n’est pas nouvelle, mais I’idée de pouvoir approcher
des problemes de gestion grdce a elle est récente et justifie que [’on s’arréte
a ce qui peut étre une mode’’.

Toutefois, pour qu’une mode se développe, elle doit devenir opérationnelle,
c’est-a-dire se concrétiser par des outils et des méthodes d’action ; son succes
dépend également de Pexistence de témoignages de réussites. A cet égard,
M. THEVENET rappelle que 'un des facteurs explicatifs du succeés des
entreprises-modeéles du Prix de !’excellence était une forte culture d’entreprise.

¢ Intéréts et limites
Finalement, ’intérét de ce concept serait de conduire ’entreprise a s’inter-
roger sur sa personnalité et son identité plutdt qu’a rechercher des modéles a
imiter, et donc a effectuer des choix en matiére de stratégie ou de structure
privilégiant sa propre cohérence plutdt que la référence a une norme ou des
standards.
Enfin la culture d’entreprise serait le ‘‘garde-fou’” du changement : sans en
empécher la progression, elle en fixerait les limites. ’
Les véritables limites sont relatives aux risques de :
— rigidité entrainée par une culture trop forte qui bloquerait toute innova-
tion,
— “‘nombrilisme’’ et de complaisance que susciterait une introspection pro-
longée sur ses racines, ses valeurs...,
— confusion entre ‘‘bonne’’ et ‘‘forte’’ cultured.

2. La culture de I’entreprise

e Trois niveaux de culture
“Deux niveaux de culture encadrent ce que nous définirons comme la
culture d’entreprise :
— une culture extérieure g entreprise, nationale, régionaie, faite de valeurs,
de perceptions communes, d’approches semblables de la réalité ;

(5) Cf. ci-aprés.
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— des cultures internes a [’entreprise issues de mécanismes de groupe, perti-
nentes pour comprendre des sous-populations qui constituent ’entreprise.
Ces sous-cultures ne sont pas forcément cohérentes entre elles et, a for-
tiori, avec !'image diffusée de la culture de entreprise.

Le niveau de culture d’entreprise ne va concerner que le groupe social
qui s’inscrit dans les frontiéres de [’entreprise.”’ 6

Culture externe, sous-cultures et culture d’entreprise sont en interaction étroite.

e La Cllltli e d’entreprise

La culture d’entreprise recouvre des réalités trés diverses : elle peut &tre con-
sidérée comme le résultat de I’organisation (’entreprise a une culture) ou comme
une image de ’organisation (I’entreprise est une culture).

Dire que ’entreprise a une culture revient a considérer celle-ci comme un
sous-systeme de ’entreprise en relation avec les autres sous-systémes. On peut
en décrire les diverses composantes (valeurs, rites, symboles et mythes) et dégager
les liens qui ’unissent aux autres sous-systémes (technique, structurel, etc.).

Dire que [’entreprise est une culture change I’approche qui en est faite
(anthropologique ou ethnologique).

¢ Une définition

La plupart des chercheurs sont d’accord sur la définition de la culture orga-
nisationnelle donnée par E.H. SCHEIN' : “‘ensemble des postulats de base que
le groupe a inventés, découverts ou développés, en résolvant ses problémes
d’adaptation externe et d’intégration interne, et qui se sont avérés efficaces et
donc peuvent étre enseignés aux nouveaux membres comme étant la bonne facon
de percevoir, penser et ressentir en relation avec ces problémes’’.

3. Les utilisations
La culture d’entreprise trouve son utilité principalement dans trois domai-

nes.

¢ §.a communication

La notoriété et 'image de ’entreprise résultent souvent d’une politique de
communication externe qui doit étre en accord avec I’identité et la réalité de
I’entreprise.

La communication interne, parfois rebaptisée ‘‘autocommunication’’ et que
concrétisent les plans, projets, presse d’entreprise... doit &tre cohérente avec
la précédente.

(6) THEVENET M., op. cit.

(7) ScHEiN E.-H., “Organizational Culture and Leadership”, San Francisco/London, Jossey
Bass, 1986, in RFG, ao(t 1989.
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“Communiquer, c’est d’abord se connaitre, mafitriser son identité afin de
construire une politique d’image fondée.’”®

¢ La gestion du personnel

En matiére de relation entreprise-individu, la notion d’implication a succédé
aux notions de motivation (facteur de performance sur lequel on peut agir) et
de satisfaction é{‘teravail (juste récompense de la performance) développées par
les premiéres écoles de la théorie des organisations.

L’implication traduit une adhésion de ’individu aux valeurs de ’organisa-
tion, ce qui suppose un projet personnel cohérent avec celui de I’entreprise.

En ce qui concerne les techniques de gestion du personnel, les considérations
culturelles sont d’une grande importance, en particulier pour le recrutement?,
I’intégration® et la formation des hommes. La formation en particulier est un
important outil d’acculturation.

¢ Le management!'?

Le management est ici défini comme la gestion des hommes assortie du contrd-
le et de ’'innovation.

L’insertion et le développement des innovations managériales sont fortement
liés a la culture des entreprises.

B Les méthodes d’audit de la culture

L’audit de la culture se déroule selon deux phases.
Premiere phase : le repérage.

Qualifiées par M. THEVENET de “‘matériaux de base’’ les’informations néces-
saires 4 1’audit doivent étre recherchées. Deux questions se posent :

— Quels sont les signes de la culture ?

— Comment les rechercher ?

Deuxiéme phase : I’analyse.

e Les signes ne sont pas toujours porteurs d’une signification. Au-dela des
signes mémes, ce qu’il importe de mettre en évidence ce sont leur répétition
ainsi que les cohérences et les logiques qui les sous-tendent pour aboutir a la
formulation d’hypothéses.

e Validation des hypothéses

Les hypothéses ainsi formulées n’ont réellement trait a la culture que si elles
ont une fonction : réduction de ’anxiété et/ou adaptation (a ’environnement,
cohésion interne).

(8) THEVENET M., op. cit.

(9) Cf. ci-apres : Recrutement et intégration des nouveaux collaborateurs.
(10y Cf. Etude 1.
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NIVEAU DES Eléments de Signes Evidences
MANIFESTATIONS l’environnement/ culturels
\ ¢ valeurs
N\ * symboles
1¢ niveau d’analyse : Repérdge en termes de
REGROUPEMENT ® Régularités
® Cohérences
* Logiques
2¢ niveau d’analyse : . Ont-elles une fonction ?
DEFINITION DES
CARACTERES DE PREMIERE de réduction de I’anxiété
LA CULTURE ACTUELLE d’adaptation a I’environnement
et d’intégration interne

Etapes de I'audit de culture 11

L’audit est donc une étude heuristique, en profondeur (on ne peut se borner
a I’étude des seuls signes apparents), riche (elle permet une prise de conscience).

1. Le repérage

Nous ne nous attarderons pas a décrire les ‘‘matériaux de base’’, ils sont lar-
gement décrits dans la littérature relative a la culture d’entreprise, nous ren-
voyons d’ailleurs sur ce point le lecteur au tome 212

Notons cependant que de nombreux ouvrages ne retiennent que les signes
et les symboles, M. THEVENET en retient cinq pour lesquels il propose des gril-
les d’analyse détaillées. ' ‘

Les matériaux de base
& Les fondateurs :

— données personnelles ;

— origine sociale ;

— challenge (paris, décisions orginales) ;
— principes fondamentaux.

® L ’histoire de ’entreprise :

— hommes ;

— structures (juridiques, internes) ;

— grandes dates ;

— environnement (milieu régional, événements extérieurs).

(11) THEVENET M., op. cit.

(12) Direction de I'entreprise et diagnostic, Voyage d'un “entreprenaute dans ia tribu’’, p. 168
et suiv, “Evaluation de la culture d’entreprise’’, p. 330 et suiv.
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® Le métier (savoir-faire dans un certain domaine d’activité) :
— métier percu (par I'extérieur); -
— métier apparent (affiliations de I’entreprise a des organismes professionnels) ;
— métier lié a ’activité (principale), aux savoir-faire (pour réaliser I’activité prin-
cipale), aux facons de faire (fonctions privilégiées).

B Les valeurs (ce que Ientreprise estime €tre le bien) :

— valeurs déclarées (dans divers documents) ;

— valeurs apparentes (dans les choix, la communication externe) ;
— valeurs opérationnelles (procédures de contrdle et de gestion) ;
— attitudes (par rapport & I’environnement, la concurrence).

B Les signes et les symboles :

— signes :
e vis-a-vis de ’extérieur (accueil, communication) ;
¢ comportements (langage, habillement) ;
e espace (aménagement, couleurs) ;
¢ gestion du temps ;

— symboles :
e rites ;
e histoires ;
® Jogos.

M. THEVENET note que les signes et les symboles ne sont qu’un matériau
superficiel et qu’ils ne reflétent pas toujours la cuiture de Pensemble.

2. Les démarches

Deux types principaux de démarches coexistent :

— une approche dite “‘ethnographique’’, basée sur I’observation et fondée
sur [‘Iidée que ’organisation est.observable et que les comportements
de ses acteurs relevent d’une certaine logique permanente” ;

— une approche culturelle dérivée des travaux américains d’Organizational
Development (OD) qui vise le changement et ’évolution de I’organisa-
tion en liaison étroite avec ’entreprise.

Pour mener a bien un audit de culture d’entreprise, deux étapes, sans lien

chronologique entre elles, doivent &tre franchies :

— le repérage. Quatre moyens permettent le repérage des informations :
¢ [’analyse documentaire ; :
e les entretiens ;

e ’observation ;
e les travaux de groupe ;

— l’action avec I’organisation. La démarche type comporte six étapes :

e obtenir ’accord de la direction sur la démarche ;
e sensibiliser un groupe ;

e réaliser ’enquéte ;

e valider les premieres hypotheses en groupe ;

¢ formaliser des hypotheses ;

e diffuser les résultats de ’enquéte.
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\

\

B La présentation des résultats N
. . S . .
A I’issue de ’audit, on dispose d’Aypotheses sur la culture qui sont validées
par confrontation avec des groupes de travail et de direction.
Le mode de présentation des traits culturels d’une entreprise dépend de ’'usage
que ’on attend de leur définition.
MODE DE
p UTILISATION
PRESENTATION
Typologie — permet a I’entreprise de relativiser certains de ses modes de
d’entreprises fonctionnement ;

— incite I’entreprise a analyser et comprendre ses fagons de
faire ;

— si ’on sait présenter les traits de ’entreprise selon cette
grille, on I"utilisera plutét au démarrage de I’opération dans
une phase de sensibilisation.

Typologie — elle permet de sensibiliser ’enteprise a la notion de culture ;
de cultures — elle pousse les gens a se différencier ;

— elle incite a la collecte d’informations pour confirmer et
infirmer.

Phases — ce mode de présentation est utilisé quand ’entreprise tra-
d’évolution de vaille sur son histoire ;
la culture — il sert a relancer le travail du groupe de validation ;
— il permet de construire des hypothéses provisoires.
Grille des — C’est la véritable présentation des résultats de 'enquéte de
hypotheses culture ;
fondamentales — ¢’est cette grille qui permettra a ’entreprise de trouver la
. logique de connection de ces différentes hypotheses ;
— c’est le résultat du travail du consultant.
Présentation des résultats’3

3. Culture d’entreprise et performance économique

® Résultats hypothétiques d’une étude empirique.
B La culture est-elle un outil de gestion ?

Une littérature relativement récente suggere qu’il existe des relations entre
une culture forte et la performance économique de 'entreprise. En réalité, peu
d’études statistiques empirigues ont tenté de valider cette relation en raison des
difficultés d’une telle entreprise : ii faudrait, en effet, enquéter auprés d’un

(13) THEVENET M., op. cit.

52




C/‘,,unure d’entreprise

nombre suffisant d’entreprises pour mesurer leurs caractéristiques culturelles
et analyser également leurs performances économiques sur plusieurs années.

Dans une étude exploratoire, des chercheurs!4 ont cependant tenté — non
pas de vérifier des hypothéses précises de relations de cause a effet — mais de
mettre en évidence des corrélations et générer des hypothéses.

S’il existait des liens entre la culture d’entreprise et la performance économi-
que, on pourrait, en maitrisant la premiére, agir sur la seconde... Il faut donc
s’interroger sur la capacité des chefs d’enteprise 8 dominer la culture de leur
entreprise et a en faire un véritable outil de gestion.

B Résultats hypothétiques d’une étude empirique

L’étude, rappelons-le, a pour unique objet la formulation d’hypothéses liant
la performance économique de I’entreprise a une forte culture.

1. Sélection de I’échantillon

L’échantillon sélectionné pour ’enquéte est extrémement réduit puisqu’il porte
en tout sur cing entreprises.

“Trois facteurs de contingence ont été retenus pour la sélection :

— la nationalité (entreprises francaises) ;

— le degré de diversité des activités (entreprises mono-activité stratégique) ;

— le type d’industrie (les cing entreprises sont engagées dans des industries

miires’’).

“Dans chaque entreprise, l"enquéte sur les valeurs et les pratiques de mana-
gement a porté sur 50 a 60 personnes appartenant d des unités et des niveaux
hiérarchiques différents.”

2. Mesure de la culture
e Choix d’un outil

Tout en reconnaissant que la méthode ethnographique est sans doute la
mieux adaptée pour saisir la culture d’une organisation et en identifier les
sous-cultures, les auteurs ont préféré procéder a une enquéte par question-
naires auto-administrés pour diverses raisons :

— ““L’agrégation des perceptions individuelles que les employés ont des
valeurs reconnues dans [’entreprise et des pratiques de management et nor-
mes de comportement liées d ces valeurs est un moyen de saisir la (ou les)
culture(s) dominante(s) de [’entreprise.’”

— L’enquéte “‘permet une investigation sur une large population représen-
tative de l’ensemble de [’entreprise’.

— Elle ““‘consomme moins de temps que les autres méthodes et se préte a
des mesures quantitatives, donc d des tests statistiques sur des comparai-
sons entre entreprises’’.

(14) CaLori R., Livian Y.-F., SARNIN P., “Pour une théorie des relations entre culture d’entre-

prise et performance économique”’, Revue frangaise de Gestion, numéro 74, juin/juillet/acit 1989.
Les textes entre guillemets sont extraits de cet article.
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e Analyse des outils existants chartes,
projets...

¢ Entretiens non directifs cadres,
dirigeants

!

Sélection d’un ensemble de mots signifiant :

® les valeurs au travail ® les pratiques de management

!

Elaboration de deux questionnaires
Test des qlfestionnaires

Modifications

. vy oo .
Confrontations questionnaire «— entretiens

Construction des questionnaires définitifs

60 valeurs'> regroupées en 88 items regroupés en
12 dimensions 17 dimensions
Groupes de valeurs Dimensions relatives
décrivant la culture aux pratigues
d’une entreprise!® de management

® Recrutement

¢ Formation

¢ Objectifs

e Systémes d’évaluation et de
récompense

e Définition des téches et procédures

e Innovation

e Planification (court terme/long’
terme)

e Relations hiérarchiques

¢ Relations interpersonnelles

e Relations entre unités

e Relations a 1’échelle de 1’entreprise

e Systeme d’information

s Relations avec les clients

e Relations avec les concurrents

e Relations avec I’environnement

Valeurs “‘morales et relationnelles”’

® Intégrité

e Solidarité

e Autorité

» Compétition interne

¢ Coopération interne )

e Epanouissement des individus

© Relation des individus 2
I’entreprise

¢ Relations de ’entreprise avec
I’environnement sociétal

e Attitude par rapport au
changement

Valeurs “‘économiques”’

technologique
® Relations avec les clients e Relations avec I’environnement
¢ Engagement et savoir-faire du juridico-administratif
personnel s Relations avec I’environnement
s Performance de I’entreprise sociétal

(15) Deux autres variables

— lintensité culturelle,

— I'hetérogénéite culturelle.
permettant de mesurer la force de la culture d’entreprise ont &té calculées a partir des 60 valeurs.
(16) CaLori R. et coll., op. cit.
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¢ Elaboration du quést'ognaire

“Deux précautions sont cependant nécessaires pour assurer la fiabilité de
Uinformation : une phase qualitative approfondie pour la construction du ques-
tionnaire, et un questionnement d deux niveaux complémentaires : les valeurs
percues et les pratiques de management, qui sont des manifestations plus objec-
tives de ces valeurs. Les traits culturels ne sont établis que lorsqu’il y a cohé-
rence entre les valeurs annoncées et les pratiques de management.”’

¢ 1’enquéte proprement dite

L’enquéte a été réalisée aupres de 280 cadres, agents de maitrise et employés
qualifiés, sélectionnés en fonction de plusieurs critéres (age, sexe, statut, etc.).

“Pour chacune des soixante valeurs, les employés ont répondu sur une échelle
a quatre positions allant de « pas du tout caractéristique de ’entreprise on je
travaille » @ « caractéristique essentielle de ’entreprise ou je travaille ».”’

““Pour chaque item, il a été demandé de répondre sur une échelle @ quatre
positions, allant de « jamais » a « toujours », en fonction de la fréquence per-
cue de la pratique dans ’entreprise.”

e Mesure de la performance économique

““La performance économique a été mesurée par trois variables complémen-
taires :

— la rentabilité relative des investissements (rapportée a la rentabilité moyenne
des investissements dans la famille professionnelle), qui est une mesure de l’effi-
cience de [’utilisation des ressources dans le temps ;

— la rentabilité relative des ventes (rapportée a la rentabilité moyenne des
ventes dans la famille professionnelle), qui est une mesure de [’efficience opé-
rationnelle ;

— la variation annuelle relative du chiffre d’affaires (rapportée a la varia-
tion annuelle du chiffre d’affaires de la famille professionnelle).

Ces mesures relatives sont le seul moyen de conitrdler les parametres exter-

nes déterminants : les performances du secteur d’activité. Le tableau ci-apreés
décrit plus précisément la méthode de calcul de ces indicateurs de performance.”
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Indicateurs de performance!’ économigue

— L’indjcateur de rentabilité des investissements d’une entreprise est donné par le
ratio :

Résultat net aprés impdt X 100 = %

Capitaux propres + dettes 3 moyen et long terme

La moyenne sur trois années (1984, 1985, 1986) a été calculée.

— L’indicateur de rentabilité des ventes d’une entreprise est donné par le ratio :
Résultat net aprés impdt % 100 = %
Chiffre d’affaires net (hors taxes)

La moyenne sur trois années (1984, 1985, 1986) a été calculée.

— L’indicateur de variation annuelle du chiffre d’affaires d’une entreprise est donné
par le ratio :
CA de 'année n — CA delPannée (n - 1) 100 = %.
Chiffre d’affaires de ’année (n — 1)

La moyenne sur trois années (1984, 1985, 1986) a été calculée.

— Afin d’obtenir des nombres positifs, les trois indicateurs ont été ramenés a la
base 100.

-— Pour contrdler les effets (rentabilité et croissance) de chaque industrie, les mémes
indicateurs ont été calculés pour chaque famille professionnelle correspondant aux
activités des entreprises (en utilisant les données de la Centrale des bilans de 1a Ban-
que de France, 1984-1985-1986).

— Les indicateurs finals de performance des entreprises sont donnés pour chaque
indicateur par le ratio :

Performance de I’entreprise

Performance moyenne de la famille professionneile

Un ratio supérieur a 1 signifie que ’entreprise est plus performante que la moyenne
de sa famille professionnelle, un ratio inférieur a 1 signifie que I’entreprise est moins
performante que la moyenne de sa famille professionnelle.

— Les indicateurs finals, variation du chiffre d’affaires, rentabilité des investisse-
ments et rentabilité des ventes, sont donc des mesures de performance moyenne rela-
tive de entreprise.

(17) CaLor! R. et coll.. op. cit.
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¢ Corrélation et résultats /‘
a) Corrélation

1« PHASE Trouver les pratiques de management associées a chaque
valeur.

e Tests de corrélation entre

— les valeurs et — les pratiques de management

2¢ PHASE Déterminer les valeurs et pratiques de management associées
a la performance économique.

¢ Calcul des scores (moyenne des réponses) et écarts-types
de chaque entreprise sur

— les valeurs et — les pratiques de management

¢ Tests de corrélation

Valeurs* / Performance** et  Pratique de / Performance**
économique management®  économique
* Scores entreprises - ** Indicateurs de

b) Les principaux résultats

““Ces résultats concernent des entreprises francaises, mono-activité stratégi-
que, dans des industries miires.

Culture d’entreprise et croissance

1l apparait un profil culturel associé de facon significative avec les perfor-
mances de croissance des entreprises. Une forte croissance est liée aux valeurs
suivantes : épanouissement personnel, esprit d’entreprise, esprit d’équipe, res-
ponsabilité, confiance, ouverture a I’environnement, adaptation, anticipation,
qualité et cohérence, et aux pratiques de management qui y sont associées.

e Trois de ces valeurs appartiennent a la branche ‘‘valeurs économiques”’
du modéle : qualité, responsabilité et adaptation.

Toutes les quires appartiennent d la branche “valeuis morales ei relaiion-
nelles”, et plus précisément aux dimensions suivantes : [’altitude par rappori
au changement, la relation avec I’environnement sociétal, I’épanouissement des
individus, la coopération interne et la solidarité.
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Ces valeurs et les pratiques correspondantes soniNJiscriminantes entre entre-
prises (fortement marquées dans certaines entreprises et faiblement marguées
dans d’autres). Une recommandation générale peut étre avancée pour les entre-
prises poursuivant des stratégies de croissance : développer et renforcer ce
systeme de valeurs par I’action sur les pratiques de management correspondantes
afin d’accompagner et de dynamiser 'effort de croissance et d’assurer une cohé-
rence entre culture et stratégie. Dans Pautre sens, il est probable qu’un con-
texte de forte croissance d’entreprise soit favorable au développement et au
renforcement de telles valeurs.

Culture d’entreprise et rentabilité

e Peu de valeurs et pratiques de management correspondantes sont liées a
la rentabilité relative des entreprises. La rentabilité des investissements et la
rentabilité des ventes sont corrélées avec les valeurs suivantes : [’ouverture @
’environnement, la participation a des activités locales, la contribution a la
société, la solidarité (dans le sens d’étre en avance sur la législation sociale)
et la flexibilité.

L’interprétation de ces résultats, notammemnt par les pratiques de manage-
ment, irait plutdt dans le sens de ’explication des traits culturels et pratiques
par la forte rentabilité de ’entreprise. Ces pratiques pourraient étre considé-
rées comme des pratiques que peuvent s’offrir des entreprises riches, ou comme
une “‘dette’’ remboursée a la société et au personnel. Etant donné la nature
de ces valeurs et pratiques, il reste @ prouver qu’elles influencent positivement
la rentabilité.

e Les corrélations trouvées entre les deux variables mesurant la force de la
culture d’entreprise et les deux variables mesurant la rentabilité permettent de
retenir'comme hypothése que, dans ces entreprises mono-activité stratégique,
la rentabilité est lide a lintensité et a I’homogénéité culturelle.’’

o Cenclusion

“Cette étude exploratoire sur les relations entre la culture d’une entreprise
(valeurs et pratiques de management correspondantes) et la performance éco-
nomique a montré qu’il existe des traits culturels associés a la croissance rela-
tive d’une entreprise, et qu’une culture forte (“‘intense’ et “‘homogene’’) est
liée q une forte croissance relative dans ces entreprises mono-activité stratégi-
que. Ces résultats peuvent orienter le management des entreprises qui poursui-
vent une stratégie de forte croissance et pour lesquelles cette composante de
la performance économique est essentielle.

Les relations entre la rentabilité et les caractéristiques culturelles qui ont été
trouvées sont limitées et ne constituent pas vraiment une base pour orienter
le “management de lo cuiture’” des entreprises ; toutefois, certaines corréla-
tions, telles que “flexibilité”’-rentabilité des investissements, mériteraient d’étre
testées sur un échantillon plus important.”’
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Finalement, statuer plus valablement sur les relations entre la culture d’entre-
prise et la performance économique suppose :

— le choix de facteurs de contingence supplémentaires (contexte culturel et
concurrentiel, diversité des activités de I’entreprise, etc.), ce qui représente un
important investissement de recherche et explique la rareté des études empiri-
ques et statistiques dans ce domaine ;

— la sélection d’une population interrogée plus importante, en particulier
Penquéte devrait étre étendue & d’autres entreprises et a d’autres populations
(ouvriers) ;

— le recours a différents moyens d’investigation (méthodes dérivées de ’eth-
pographie notamment).

Au-dela de 1a mise en évidence d’éventuelles corrélations culture-performance,
I’intérét d’une telle enquéte pour les dirigeants d’une entreprise est de leur per-
mettre

— de diagnostiquer rapidement la culture de 1’organisation,

— de préparer I’élaboration ou de faire le point sur I’avancement d’un pro-

jet d’entreprise,

— d’orienter leur management pour développer des valeurs performantes.

B La culture est-elle un outil de gestion ?

““La culture est-elle maitrisable ? Une direction d’entreprise peut-elle choi-
sir et gérer le systéme de valeur de ses collaborateurs ?°°1%

Partant de la constatation que les dirigeants contrdlent de fait une grande
partie des moyens qui conditionnent la culture d’entreprise (sélection, controle,
communication...), N. LEMAITRE retient six conditions qui font de la culture
un véritable outil de gestion. g

e Existence d’une culture d’entreprise

Pour exister, la culture doit traduire un certain consensus. Les valeurs du
chef d’entreprise, résultantes de sa propre éthique, doivent &tre transmises au
groupe et étendues aux nouveaux venus.

o Mise en ceuvre de la culture sociétale

Culture externe, sous-cultures et culture d’entreprise sont en interaction étroite
(cf. 2, Audit). Pour que le personnel adhere a la philosophie proposée par I’entre-
prise, celle-ci doit &tre en accord avec la culture environnante.

e Sélection de personnel conforme ou susceptible de se conformer a la phi-
losophie de entreprise

La sélection d’individus, déja sortis du ‘‘moule’ de I’Université ou des Gran-
des Ecoles, facilite par exemple "adhésion avx valeurs de Ventreprise.

(18) LEmaITRE N., “‘La culture d’entreprise, facteur de performance’”, Revue frangaise de Ges-
tion, septembre/octobre 1984.
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® Formation
La formation interne est certainement le meilleur outil d’acculturation ; son
réle est, en particulier, d’inculquer au nouveau venu les valeurs de I’entreprise.

e Controle

Les objectifs personnels — et donc les performances individuelles — doi-
vent étre cohérents avec les objectifs globaux de I’entreprise. Le choix des cri-
téres de performance doit donc clairement en tenir compte.

\

\

e Gestion symbolique : '\\

Sélection, formation, contrdle sont des outils de management classique. Cer-
tains mécanismes ‘‘relevent plus directement de ’ordre du symbolisme, c’est-
a-dire qu’ils sont par excellence des mécanismes de production et de reproduc-
tion de la culture ainsi que d’acculturation des nouveaux venus’’.

On distingue quatre types d’opérations symboliques sur lesquelles s’appuie
le management symbolique :

— le langage ;

— les rites et les rituels!? ;

— les mythes, 1égendes, métaphores et histoires ;

— les héros.

Sous certaines réserves (impossibilité de faire abstraction des valeurs socié-
tales) et dans certaines limites (conditionnement plutét que déterminisme), la
culture d’entreprise peut €tre un outil de gestion. N. LEMAITRE conclut sur
deux questions importantes :

— la culture de I’entreprise est-elle une condition de sa performance ?

— la culture de ’entreprise peut-elle étre un frein a son changement ?

Document . .

Extrait d’un article de N. LEMAITRE, tiré de la Revue francaise de Gestion
(2, avenue Hoche, 75008 Paris), septembre/octobre 1984.

La culture de I’entreprise est-elle une condition de sa performance ?

En dépit du courant enthousiaste qui se développe en faveur du management cultu-
raliste, la réponse a cette question parait devoir étre infiniment circonstanciée.

Premiérement, nous nous placons ici dans I’hypothése de I’existence d’une culture
forte, ¢’est-a-dire d’un large recouvrement des champs de représentations et de valeurs
de la plupart des membres de I’organisation, hypothése qui n’est pas toujours vérifiée.

Deuxiemement, une culture ne peut avoir d’effet positif sur la performance que si
elle est congruente avec les conditions de la performance de I’organisation, en fonc-
tion des conditions de I’environnement au moment considéré.

En d’autres termes, si la performance 4 un moment donné implique, par exemple,
que I’organisation ait une tres grande capacité d’innovation, il faut que la culture interne
encourage la créativité et le golit du risque, au moins chez certains. I faut donc une
adéquation entre la culture et les nécessités stratégiques.

Troisiémement, il importe que la culture encourage la loyauié vis-a-vis de I’organi-
sation, ¢’est-a-dire principalement que les individus aient I’impression que I’organisa-
tion sera loyale vis-a-vis d’eux s’ils le sont eux-mémes vis-a-vis d’elle.
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Moyennant ces trois conditions : culture forte, congruente avec les conditions ‘‘objec-
tives’’ de performance et, encourageant la loyauté, on peut sans doute estimer que la
culture d’entreprise renforce la performance par rapport aux modes de contrdle de types
structurels ou bureaucratiques. Quels en sont alors les avantages ?

Tout d’abord, ce type d’entreprise devrait résoudre aisément les problémes d’inté-
gration entre ses membres et ses départements : le sens de I’interdépendance, le lan-
gage commun, les communications facilitées décloisonnent 1’organisation.

D’autre part, ’adhésion aux objectifs est un facteur de motivation pour les mem-
bres de Pentreprise, d’engagement dans ’action.

De nombreux auteurs soulignent aussi que de telles organisations sont plus aptes
que d’autres a faire face a des environnements hautement complexes et turbulents, en
partie parce que le mode de contrdle culturel ou ““clanique’” est plus flexible, plus tolé-
rant a ’ambiguité que le mode bureaucratique.

Enfin, ce mode de gestion permet une plus grande décentralisation de I’entreprise
et, dans le cadre d’un consensus établi, une plus large participation de tous les niveaux
aux décisions. Ceci permet de rapprocher la décision du lieu de V’action, avec tous les
avantages corrélatifs bien connus (rapidité, meilleure adéquation). Enfin, la structure
décentralisée, en renforcant ’autonomie de chacun, a un effet favorable sur la moti-
vation.

La culture de I’entreprise peut-elle étre un frein a son changement ?

La question du lien entre culture et changement est multiple. D’une part, la culture,
facteur de stabilisation sociale, freine-t-elle ou facilite-t-elle le changement a court terme
et I’adaptation de chacun a des modifications internes ou externes de I’entreprise (tech-
nologie, couple produit/marché, structure...). D’autre part, qu’en est-il de I’évolution
de la culture elle-méme ?

A propos de la premiére série de questions, certains auteurs soulignent que par sa
nature abstraite et tolérante & I’ambiguité, une culture donnée peut s’avérer adéquate
dans un large éventail de situations et, dans cette mesure, elle ne constituerait pas un
frein au changement.

Par surcroit, si elle fonde la loyauté du personnel et si elle le sécurise quant a la
loyauté de Pentreprise vis-a-vis de lui-méme, elle peut enfait renforcer sensiblement
sa capacité a accepter le changement. Ainsi, une innovation technologique sera-t-elle
mieux acceptée si le personnel croit que ses dirigeants préserveront I’emploi et que des
mesures seront prises pour assurer la mise a jour des compétences. Cette conviction
s’établit sur la base des expériences passées comparables, c’est-a-dire des apprentissa-
ges antérieurs. Dans la situation inverse, d’importantes manifestations de résistance
au changement pourraient se faire jour. Par conséquent, comme pour le lien entre cul-
ture et performance, il n’y a pas de réponse absolue. Tout dépend des représentations
et valeurs formant la culture de I’organisation.

Nos propres recherches montrent cependant que lorsqu’elle sous-tend des relations
de pouvoir déterminées, et que ’adaptation aux circontances (économiques, stratégi-
ques, technologiques...) implique la remise en cause du statut supérieur de certains grou-
pes, la culture d’une organisation peut constituer un frein sérieux a sa capacité a inté-
grer ces changements.

Ainsi se pose la question de I’évolution de la culture elle-méme. 11 importe ici de
noteér que si la culture est un facteur de stabilisation sociale, il s’agit d’une stabilisation
dynamique et non pas inerte. La culture est reproduite, mais elle n’est pas indéfini-
ment reproduite a Videntique : “le code culturel peut se modifier... durant le proces
permanent d’qutoproduction lui-méme, sous Ieffet d’événermenis aléuioives ceites, mais
directement issus de [’expérience phénoménale de la société. Ces événements peuvent

(19) Cf. § 4, Quelgues manifestations de la culture d’entreprise.
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provenir de modifications de I’écosystéme naturel..., de rencontres avec des sociétés
voisines... Ils peuvent enfin surgir de la vie méme de la société, otr une déviance indivi-
duelle peut introduire une conduite nouvelle...’”20

Simultanément donc, une société reproduit une culture mais en la modifiant en fonc-
tion des apprentissages qu’elle fait. Une idée analogue se retrouve dans la thése du
cycle de vie du mythe qui comporterait quatre phases : développement, maturation,
déclin, reformulation :

“Dans la phase de déclin, le mythe ““dominant’’ devient préjudiciable a la capacité
de réaction de l’organisation face a un environnement changeant.../La “‘reformula-
tion’’ constitue une rupture dans la mythologie dominante. Dura#t cette phase, des
tensions importantes peuvent apparaitre, de méme que des conflils ouverts entre les
mythes rivaux.”’! _

Les mythes sont donc susceptibles de reformulation, mais celle-ci n’est rendue pos-
sible qu’a la suite d’une phase de déclin ou le mythe est invalidé par I’expérience actuelle
du groupe, qui s’oppose & son expérience passée. Cette phase sera d’autant plus lon-
gue et critique que le mythe ancien sera profondément ancré dans les convictions et
que le mythe nouveau s’en distanciera largement.

Dans la mesure ou ces mythes, ces cultures émergent du corps social, nous sommes
conduits a insister sur la dimension du temps nécessaire a ce processus. Temps irréduc-
tible, incontournable et qui, pour certains gestionnaires, peut constituer une contrainte
certaine, voire une menace pour la survie de I’organisation.

D’autre part, a I’instar de tous les systémes vivants, tant la structure que la culture
des organisations sont le produit d’une histoire. Leurs adaptations successives n’effa-
cent jamais entiérement le passé. De chaque période de la vie antérieure de I’organisa-
tions subsistent de multiples traces.

Et ce passé, incontournable lui aussi, pése d’un poids parfois mal apprécié sur les
choix actuels des gestionnaires.

4. Quelques manifestations de la culture d’entreprise

s ’

B Recrutement et intégration des nouveaux collaborateurs :
les rites d’initiation.

& La culture Bouygues.

® Projet d’entreprise.

B OPA et culture d’entreprise.

Recrutement et intégration des nouveaux collaborateurs : les rites d’initiation

Document

Article de Yves EMERY dans Humanisme et Entreprise, numéro 179, février
. 1990, in Problemes économiques, numéro 2182, juillet 1990.

{(20) MORIN E., Le Paradygme perdu : la nature humaine, éditions du Seuil, Paris, 1973. p. 186.
(21) BoJe David, FEDOR Donald and RowLaND Kendrith, “*Myth making : a qualitative step in
OD interventions’”, The Journal of Applied Behavioral Science, volume 18, numéro 1.
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“Le pis pour les deux parties restera toujours de contracter un concubinage grin-
cant limité a I’échange mercantile d’un minimum de salaire et de prestations, tant le
recrutement (...) dépasse toujours la mise en place d’un rouage, tant cette opération
est affaire d’Homme avec tout ce que cela implique de factuel, de relationnel et

d’affectif”’. .
G. KoucH?

Les rites initiatiques — ou rites de passage — propres aux sociétés non industrielles
sont bien connus des anthropologues, notamment grice a I’ouvrage de A. VAN GEN-
NEP publié au début de ce siécle?®. Ces cérémonies marquant la ‘‘puberté sociale’’ au
terme desquelles les adolescents acquiérent le statut d’adulte, avec les droits et préro-
gatives qui lui sont associés?*, témoignent de I’importance qu’il convient d’accorder
a I’introduction d’un nouveau membre au sein d’une classe d’age ou d’une collectivité
données. Dans notre monde occidental moderne, ces rites d’initiation sont profondé-
ment transformés au point que I’on peut se demander s’ils existent encore, hormis bien
siir dans le cadre de sociétés secrétes, telles les loges magonniques. Considérant en par-
ticulier Pentreprise, I'un des corps sociaux les plus marquants de notre époque, est-il
possible de retrouver certaines formes d’initiation lorsqu’un travailleur nouvellement
engagé devient progressivement membre de I’organisation ? L’initiation — terme signi-
fiant littéralement ‘‘I’action de donner 4 quelqu’un la connaissance de certaines cho-
ses qu’il ignorait>’ — ne parait en effet pas tellement éloignée des pratiques dévelop-
pées par bon nombre d’entreprises, ou la qualité de membre ne s’acquiert qu’a travers
plusieurs étapes bien spécifiques®.

Cet article se propose d’examiner les phénoménes marquant I'intégration des nou-
veaux collaborateurs, en soulignant tout d’abord la dimension essentiellement humaine
de ’engagement du personnel, puis en analysant de plus prés les efforts entrepris par
de grandes sociétés pour les intégrer et les former a leur esprit-maison. Théme trés rare-
ment abordé dans la littérature, I’initiation représente toutefois une réalité presque quo-
tidienne pour la plupart des organisations confrontées a I’arrivée de nouvelles
““recrues’’ ; a cet intérét s’ajoute le fait que I’intégration des nouveaux se profile comme
une étape indispensable au succes, de la procédure d’engagement, quel que soit le soin
porté par ailleurs au recrutement et a la sélection des candidats.

La dimension humaine de Pengagement

A travers I’épigraphe introductif, nous souhaitions d’emblée mettre en exergue la
dimension humaine de I’engagement du personnel, trop souvent négligée au profit de
considérations purement ‘‘professionnelles’ portant sur I’adéquation des compéten-
ces aux exigences du poste a pourvoir. Or en suivant M. JEANNET?, “‘la procédure
de sélection ne se déroule pas dans un vide social : habitudes, normes, valeurs,

(22) KoucH G., “‘La recherche des cadres, in Humanisme et Entreprise, avril 1982, p. 14,
(23) VAN GENNEP A., Les Rites de passage, Paris, 1909.

(24) lls deviennent “‘capables’ au sens juridique moderne, ¢’est-a-dire reconnus comme indi-
vidus susceptibles de nouer des alliances, d’occuper une position hiérarchique déterminée.
de tenir des propos écoutés, efc.

(25) JOUVEL/MASSON! parlent de "rites ressemblant beaucoup soit aux rites du mariage. soif aux
rites des sociétés primitives ou secretes”, in D. JOUVEL/D. MAsSSONI, “'La culiure d'entreprise
et le recrutement”, Revue frangaise de gestion, septembre/octobre 1984, p. 131.

(26) JEANNET M., Orientation non directive et sélection des cadres, Bruxelles, 1967, p. 97.
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contraintes des milieux respectifs viennent avec”’. Il est clair que ’intégration réussie
d’un nouveau collaborateur ne repose pas seulement sur sa capacité & assumer les taches
et responsabilités du poste qui lui a été confié, mais sur un vécu, une convergence d’expé-
riences subjectives?’.

Le fait que la réussite d’un engagement soit soumise a des phénoménes de nature
psychosociologique n’est pas nouveau : de fagon intuitive, I'intégration d’un collabo-
rateur externe suppose entre autres que, & I’image d’une greffe dont il convient de pré-
venir le rejet?, le groupe d’accueil soit préparé a la venue d’un nouveau collégue et
qu’il accepte. Mais au-dela de la dimension du groupe d’accueil, ¢’est I’entreprise
entiére, comme entité marquée par une identité propre, qui joue un réle déterminant.
J. VASSAL relevait, il y a vingt ans déja, que I’aspect technique de I’engagement voyait
son efficacité multipliée par ce qu’il appelait alors ‘‘la mentalité’’ imprégnant 1’atti-
tude de I’entreprise et du candidat? : “¥...) il importe de se débarrasser de I’idée sim-
pliste selon laquelle un individu peut s’apprécier en dehors de ses relations avec un
milieu. Il n’y a pas de candidats “‘bons’’ en eux-mémes, il existe des candidats meil-
leurs que d’autres pour un réle défini dans un certain milieu’’. Concrétement, cet
auteur® proposait de compléter la description du poste a pourvoir par :

— les indications caractérologiques sur les personnes en rapport fréquent avec le futur

titulaire du poste ;

— les données sur le style de commandement et le climat de I’entreprise.

- A ’évidence, [’engagement est aussi I’acquisition d’un nouveau membre par une col-
lectivité organisée. Pour B. OSWALD?!, ‘‘les entreprises réussissent grice au besoin
d’appartenance de leurs collaborateurs (need to belong)’’, car la relation de I’employé
a son entreprise n’est pas basée uniquement sur sa contribution économique. Une impli-
cation réelle suppose de croitre avec ’organisation, de ’aider a se développer, de con-
tribuer a fagonner son avenir ; ce faisant, dans un environnement changeant, seule
la sécurité d’une identité solide permet a ’entreprise de survivre et de progresser. C’est
pourquoi cette identité, cette croyance partagée qui forment la culture de I’entreprise
devraient étre au cceur de toutes les décisions d’engagement. En particulier, il convient
de se demander comment communiquer cette identité aux candidats Iors du processus
de sélection®?. Du cdté du candidat, M.-S. LAVOEGIE® souligne qu’il lui faudrait se
renseigner sur la politique et le climat de I’otganisation pour laquelle il postiile, car
fréquemment, [’échec d’un engagement provient de facteurs ‘‘d’ambiance’’. Culture,
identité, climat, sont autant de termes traduisant la dimension humaine de I’engage-
ment, laquelle recéle en méme temps I’idée d’initiation des nouveaux membres aux spé-
cificités du contexte d’accueil ; comme nous allons le voir, cette action se base sur un
véritable processus de socialisation.

Nous ne voulons pas ici retracer les fondements et les manifestations de la culture
de l’entreprise, concept largement développé dans la littérature francaise, en partie sous

(27) Ibidem, p. 88.

(28) Selon I'image employée par B. MARTORY/D. CROZET, Gestion des ressources humaines,
Paris, 1984, p. 35.

(29) VassaL J., Le Recrutement et l'intégration des cadres’, Paris, 1970, p. 17.

(30) /bidemn, p. 50.

(31) OswaLD B.-S.. “Getling and keeping good peonle”, in Business and economic Review,
1985, numéro 4, pages 15 et 17.

(32} Ibidem, p. 16.

(33) Lavotaie M.-S., Les Cadres et I'examen psychologique, Paris, 1970, p. 26.
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Iimpulsion du courant anglo-saxon de ‘‘corporate culture’’34. Par contre, il nous
importe de décrire les principales étapes de I’intégration 4’un nouveau collaborateur,
ce qui nous permettra d’établir la distinction entre la socialisation dite ‘‘anticipée’’ et
la socialisation “‘active”’, les deux piliers de I’initiation ; le développement s’achévera
par la discussion des signes de reconnaissance signifiant au nouveau qu’il est véritable-
ment intégré.

Le processus d’inclusion au systéme social

Le processus d’inclusion au systéme social comprend I’ensemble des mécanismes con-
duisant un individu externe a I’entreprise & devenir membre a part entiére de cette
derniére3s. Au ceeur du processus se trouve la socialisation — ou I’acculturation —
du nouveau venu, au sens ol la définit ROCHER?® : ““Le processus par lequel la per-
sonne humaine apprend et intériorise (...) les éléments socio-culturels de son milieu,
les integre a la structure de sa personnalité sous Iinfluence d’agents sociaux significa-
tifs et par la, s’adapte @ I’environnement social ou elle doit vivre.”” Pour SCHEIN®’,
ce processus implique une confrontation entre deux ensembles de forces : d’un c6té,
Pindividu avec ses talents, sa personnalité, ses attitudes, valeurs, ambitions et atten-
tes, progressivement formés au cours de vingt années ou plus de socialisation et
d’éducation’®, et de ’autre, ’entreprise caractérisée par des exigences propres, une cul-
ture, des normes et facons de travailler, des modéles sociaux idéals, etc. La socialisa-
tion concerne ’adaptation de I’individu au contexte d’accueil considéré comme un
donné ; ¢’est donc bien le nouveau collaborateur qui changera — sur le principe tout
au moins — et non pas I’entreprise ou le groupe d’accueil.

Ce changement, cette adaptation ne sont fondés que dans la mesure ou I'individu
se rapproche de ses valeurs et de son potentiel professionnel, précise SCHEIN? ; dans
le cas contraire, il va s’éloigner de son ‘‘idéal du moi’’ et de sa personnalité profonde,
ce qui ne peut qu’étre néfaste a long terme. Forts de cette constatation, différents auteurs
soulignent le caractere complémentaire et interchangeable entre la sélection et la socia-
lisation, comme I’exprime ETZIONI* : le fait de sélectionner des recrues ayant les con-
naissances et les valeurs requises implique une diminution des besoins en socialisation,
alors que le fait d’&tre non sélectif rend nécessaire une socialisation intensive pour qu’ils
puissent assumer correctement leurs réles organisationnels. En cela, la socialisation
organisationnelle difféere de celle de I’enfance/I’adolescence ou I’€tre nouveau est
“‘vierge’’ de culture et n’a pas encore développé les structures de sa personnalité.

(34) Voir, par exemple, T.-E. DEAL/A.-A. KENNEDY, Corporate culiures, Massachussetts, Addison-
Wesley, 1982, ou les auteurs décrivent en particulier les personnages marquants du tissu cul-
turel ainsi que les rites et rituels des organisations modernes, dans une approche inspiree de
I'anthropologie.

(35) K.-M. RowLanD/G.-R. FeERRIs (Ed.), Personnel management. Boston, 1982, p. 101 ; les ter-
mes d’““‘organization entry”’, employés dans la littérature anglo-saxonne, expriment parfaitement
les phénomeénes relatifs a I'entrée au sein du systéme entreprise.

(36) RocHer G., L'Action sociale, Paris, 1968, p. 132.

(87) ScHeN E.-H., Career dynamics . maiching individual. and organizationai needs. Massa-
chussetts, 1978, p. 82.

(88) Portant sur fa vie en société appréhendée globalement.

(39) Op. cit, p. 87.

(40) ETZIONI A., A comparative analysis of complex organizations, New York, 1975.
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Cette complémentarité a conduit progressivement au concept de socialisation
anticipée*! pour prendre en compte les mécanismes préparatoires d’adaptation inter-
venant avant le premier jour de travail, laquelle précéde donc la socialisation active
ayant lieu sur la place de travail. Si I’on considére encore /’aboutissement de ces deux
processus, leur finalité — laguelle s’exprime a travers des concepts tels que ‘“‘confor-
mité”’, ‘“identification’’, ‘‘contrat psychologique’® au sens de SCHEIN (cf. derniére par-
tie), I’inclusion au systéme social comprend ainsi trois phases bien distinctes, en accord
avec la plupart des auteurs ayant traité ce sujet*?

L’on peut distinguer, avec FISHER*}, quatre domaines d’apprentissage sur lesquels
porte la socialisation, qui se retrouvent dans les différentes phases présentées :

— Pentreprise (buts, valeurs, culture...) ;

— le groupe de travail (normes, valeurs, amiti¢s...) ;

— le travail (définition, exécution, objectifs...) ;

— D’individu (reflet de soi, meilleure connaissance personnelle).

Remarquons que I’apprentissage des relations avec le chef, ce que SCHEIN appelle
““dealing with the boss’** est aussi un domaine important, se trouvant a cheval entre
les domaines ‘“‘groupe’’ et ‘‘travail’’, puisque le chef définit ce dernier et appartient
toujours plus ou moins au groupe®.

Socialisation anticipée : la préparation psychologique au changement

Avant d’étre engagé, le candidat entretient des relations avec I’enireprise a travers :

— le fait qu’il la connaisse en dehors du processus spécifique d’engagement {con-
naissances y travaillant, client, etc.) ;

— I’ensemble des informations formelles et informelles, diffusées par I’entreprise
ou recherchées par le candidat, au cours des phases de recrutement et de
sélection?s.

Lors des phases de recrutement et de sélection ainsi qu’a travers I’attraction ‘‘non
spécifique’ qu’elle exerce — en particulier grace a 'imprégnation de son image com-
merciale et ses actions de relations publiques — ’entreprise transmet aux candidats
potentiels une image plus ou moins réaliste de son environnement interne. Rappelons
avec WANOUS* que I’approche ‘‘traditionnelle’” du recrutement, caractérisée par la
vente de I’entreprise et de la place offerte (informations positives seulement), s’oppose
dans sa philosophie a I’approche “‘réaliste’” qui vise a donner toutes les informations
pertinentes et sans distorsion, notamment a travers ce que cet auteur appelle une “Rea-
listic Job Preview’™8, A ce propos, WANOUS écrit : ““Le recrutement réaliste agit
comme une vaccination, car I’on donne une petite dose de la réalité organisationnelle
pendant ’engagement, ce qui a pour effet de faire diminuer les attentes’’ ; I’'idée étant
que la satisfaction dans I’entreprise serait ainsi plus facilement élevée, sans compter
la neutralisation partielle du probléme du “‘reality shock’’.

(41) SCHEIN E.-W., op. cit., p. 84 ; WaNnous J.-P., Organizational entry, Massachussetts, 1980,
p. 174 ; qui reprennent déja ce concept d’autres auteurs (par exemple : J. VAN MAANEN).
(42) FiscHER C.-D., Organizational socialization, in K.-M. ROWLAND/G .-R. FERRIS, Research in Per-
sonnel and Human Ressources Management, Greenwich, 1986 (volume 4), pp. 112-116 ;
Wanous J.-P., op. cit., pp. 173 ss.

(43) Contribution citée, pp. 105 ss.

44) SCHEIN E.-H., op. cit., p. 99.

45) Selon le modéle bien connu de "Likert”

48) ScHeIN E.-H.. op. ¢if.. p. 91.

47) Op. cit., pp. 34 ss.

48) Littéralement : avant-premiére réaliste du travail.
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En exploitant cette communication préalable a ’engagement®, la socialisation com-
mence a4 opérer avant méme que la personne pénétre au sein du systéme. SCHEIN%C
définit la socialisation anticipée comme le développement des valeurs et attitudes que
I’on considere comme étant nécessaires dans le contexte ou I’on va ceuvrer, pour le
travail que I’on va exécuter. Selon Louis®!, le terme vient de MERTON (1957) pour qui
il impliquait une anticipation de la vie au sein de I’entreprise, et par conséquent, la
formation d’un ensemble d’attentes.

Ce que nous appelons ‘‘préparation psychologique au changement’’ porte sur ce pre-
mier infléchissement des valeurs, mais également sur la reconnaissance du changement
personnel qu’il va engendrer. FISHER’? remarque que certains candidats affichent une
telle assurance — par exemple en sortant des études — qu’ils sont persuadés de tout
savoir ce dont ils auront besoin. Cette conscience de la nécessité du changement est
peu étudiée, et les rites d’initiation présentés plus loin en témoignent. La socialisation
anticipée suppose aussi de la part du candidat une préparation psychologique a quitter
ses anciens roles professionnels, ainsi que les éléments de statut auxquels ils corres-
pondaient. La recherche a trop souvent évincé cet aspect, pourtant trés important en
ce qu’il constitue I’un des points de comparaison et de formation des attentes relatives
au nouvel emploi.

Que font les entreprises pour socialiser ‘‘par anticipation’’ leurs futurs collabora-
teurs ? En la matiére, une grande diversité de pratiques existe, autant dans les moyens
utilisés que dans Pesprit des messages transmis. Toutefois, certaines tendances peu-
vent étre relevées :

— de maniére générale, la socialisation anticipée n’est pas réellement reconnue comme
telle, et la plupart des entreprises attendent que le ‘‘nouveau’’ occupe sa place
de travail pour I’informer et le former aux réalités de I’organisation. C’est dire
professionnel lors du premier jour de travail, avec tout ce que cela implique comme
surprises et déceptions potentielles ; un peu comme si I’on découvrait son con-
joint le jour du mariage. Dans ces cas-la, le postulant ne voit souvent pas son
futur cadre de travail, et encore moins ses collégues ; aucune documentation ne

., lui est remise avant le début de son activité — hormis le contrat de travail —
ce qui accrolt son incertitude ;

— une autre catégorie d’entreprises, également importantes, considére la socialisa-
tion anticipée comme une séduction, et s’applique donc a décrire la réalité orga-
nisationnelle sous son meilleur angle : les personnes interrogeant les postulants
se montrent trés avenantes, et le discours tenu s’apparente a celui destiné a la
clientéle’. L’image ainsi formée dans D’esprit des candidats n’a fréquemment
qu’un rapport trés lointain avec les conditions de travail effectives qu’ils rencon-
treront ;

— enfin, les firmes conscientes de enjeu propre a la socialisation profitent de la
période précédant le premier jour de travail pour mettre le futur collaborateur
““dans le bain’’. Dans ’esprit de la “‘Realistic Job Preview”’, elles multiplient les

(49) Beaucoup de travaux font de la communication 'acte fondamental de la socialisation.
(50) Op. cit., p. 84.

(51) Louis M.-R., "‘Surprise and Sense Making : What Newcomers Experience in Entering Unfa-
miliar Organizational Settings’'. in Administrative Science Quarterly. juin 1980. p. 230.

(52) Contribution citée. p. 105.

(53) Souvent méme, I'on remet précisément aux candidats la documentation prévue pour la
clientéle (plaguette de présentation).
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contacts au sein de I’entreprise (de nombreux entretiens) et les informations réa-
listes, en donnant par avance la documentation d’accueil (livret). Parfois, de petits
stages préliminaires d’une journée sont prévus afin que la personne élue puisse
déja se familiariser avec son emploi. Cette approche présuppose toutefois que
Pentreprise se connaisse bien elle-méme, en particulier au plan de sa culture et
de son style de management.

Quels que soient la qualité et le réalisme des pratiques de socialisation anticipée, pré-
cisons que leur efficacité se voit naturellement limitée par la psychologie du travail-
leur. En I’occurrence, il nous parafit intéressant de relever avec LOUIS** qu’aux cOtés
d’attentes conscientes, le candidat recéle en lui des attentes tacites ou inconscientes,
fonction, entre autres, des expériences qu’il a déja vécues, dont le poids est tout aussi
important dans sa motivation future. Ce faisant, les démarches d’information qu’il
pourrait entreprendre pour mieux ‘‘lire’”” I’entreprise, reflets de la politique d’infor-
mation de cette derniére, sont implicitement limitées par ces domaines inconscients.
Par ailleurs, selon FISHERY?, le laps de temps compris entre I’engagement (conclusion
du contrat) et le premier jour de travail serait caractérisé par une inflation des attentes
liée au phénomene de la cohérence cognitiveS, car ‘Jorsque d’autres emplois attrac-
tifs ont dii étre refusés, celui qui a été choisi est évalué de fagon plus positive, et les
autres plus négative qu’avant le choix’’ ; ce qui limite les efforts de réalisme entrepris
par les responsables de I’engagement. Tout en reconnaissant les limites de la socialisa-
tion anticipée, nous pouvons conclure en affirmant que mieux elle opére chez le futur
collaborateur, moins les efforts de socialisation active devront étre conséquents.

Socialisation active : brimade ou séduction ?

Les premiéres semaines passées au sein de I’entreprise sont capitales pour la réussite
de ’engagement’. Pendant cette période, souvent marquée par le choc de la réalité,
interviennent les rites d’initiation proprement dits. Le “‘reality shock’’ provient de deux
facteurs complémentaires : confrontation — et constat de la différence — entre les
attentes/réves et la réalité organisationnelle’® d’une part, et multiplicité des stimulis
dus a la nouveauté dy contexte, lesquels ne peuvent &tre aisément décodés>®, d’autre
part. Si ce premier aspect est largement limité par une pratique réaliste d’engagement,
le second est quasiment inévitable et implique, comme nous le verrons plus loin, une
assistance active fournie au nouveau collaborateur. En examinant les pratiques rele-
vées dans la littérature, deux positions opposées — deux philosophies pourrait-on dire —
apparaissent :

— les rites brimants, placant le nouveau venu dans une position inconfortable, le

mettant 3 I’épreuve, comme le relatent DEAL/KENNEDY® ou R. PASCALE®! ;

(54) Article cité, pp. 237 ss.

(565) Contribution citée, p. 122.

(56) Selon la théorie de FESTINGER portant sur “la dissonance cognitive”’, énoncée en 1957.

(57) Pour ne pas parler simplement du premier jour, dont on se souvient généralement long-
temps.

(58) ScHeIN F.-H., op. cit., p. 94.

(59) Louts M.-R., article cité, p. 230, ol I'auteur parle littéralement d'une “‘inondation des sens
par des stimulis inconnus”.

60y Op. cit,, p. 65.

(61) PAscALE R., Fitting new Employees into the Company Culture, in Fortune, mai 1984, p. 64.
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— les rites basés sur la séduction, notamment présentés par R.-J. LEWICKI®?, dont
I’objectif est de sécuriser le nouvgau, en lui montrant le privilége d’avoir été choisi,
et former en lui une sorte d’obligation morale & servir I’entreprise.

Pour DEAL/KENNEDY, les rites brimants opérent en plagant les nouveaux collabo-
rateurs auprés d’un ancien, un ‘““dur’’ qui n’aime pas tant les ‘‘jeunets’’, afin de leur
rendre une certaine humilité a travers les tAches rudes et/ou élémentaires. Certaines
entreprises sont réputées pour mettre d’emblée les ““nouveaux’’ i I’épreuve ; la pres-
sion des premiéres semaines est constante et le temps de travail excessif (plus de 10 heures
par jour, week-end y compris), signifiant & ces derniers qu’ils ont encore tout a
apprendref3. Dans de telles conditions, le comportement, les valeurs et croyances du
nouveau venu sont remis en question, le rendant ainsi plus ouvert a ceux qui prévalent
au sein de ’entreprise ; c’est donc un premier pas vers I’abandon des anciens roles
que nous mentionnons ci-dessus. FISHER® reprend les termes de ‘‘role dispossessing”’
ou ‘‘role abandonment’’, alors que LoUIS® parle de “‘tabula rasa’’, pour désigner les
buts poursuivis par des rites initiaux forcant I’abandon des rdles antérieurement tenus.
Pour Louis®?, il n’existe toutefois aucune pratique qui effacerait totalement les anciens
roles et valeurs de I’individu, de sorte que ceux-ci interviendront toujours peu ou prou
dans la comparaison avec la nouvelle situation. WANOUS quant a lui®’, parle de “‘deba-
sement experiences’’ pour désigner les pratiques visant a ‘‘dégeler’’ le “‘nouveau’ et
ébranler son image, afin qu’il puisse se construire une nouvelle identité au sein de I’entre-
prise. Trois tactiques sont alors possibles :

— la tactique ‘‘nager ou couler’’, ou I’on assigne une tdche en donnant trés peu
d’informations, ce qui implique que la personne trouve tout par elle-méme, la
forgant ainsi a entrer en contact avec le personnel en place. Cette pratique est
assez répandue, notamment face a de jeunes dipldmés dont on veut tester les capa-
cités “‘pratiques’’ et la débrouillardise. Ce faisant, certaines informations dispo-
nibles sont volontairement retenues de sorte que la nouvelle recrue puisse avoir
le sentiment d’&tre “‘laissée pour compte’’, avec le danger que cela comporte ;

— la tactique que !’on pourrait appeler “‘humiliation”, assignant au ‘‘nouveau’’
des tAches fort simplistes tels que de petits travaux de manutention ou
d’administration®®, confiés d’ordinaire 4 des personnes sans qualification. Net-
tement plus répandue, en particulier au sein des sociétés américaines et de celles
dirigées par des ‘‘self-mademen’’, cette tactique se base sur 1’idée que le nouveau
collaborateur doit avoir exécuté certains travaux mineurs, et fréquenté les “‘gens
de la base’’ pour mieux s’acquitter de ses futures responsabilités ;

— el la tactique ‘‘de choc’’, consistant & confier une mission si difficile que I’échec
est pratiquement garanti. Il va sans dire que cette derniére option — visant a remet-
tre & sa place le collaborateur prétenticux — ne saurait tre retenue pour tout
nouvel engagé : elle devra correspondre a I’esprit des taches qui lui seront assi-
gnées par la suite. Certaines firmes y recourent de manicre sporadique et surtout
ne le reconnaissent pas volontiers.

(62) Lewicki R.-J., “‘Organizational Seduction : Building Commitment to Organizations”, in Orga-
nizational Dynamics, automne 1981, pp. 5-21.

(63) A ce sujet, R. PascaLE parle du “jardin d’enfants de I'entreprise”, image montrant la posi-
tion des nouveaux collaborateurs en regard du fait qu'ils ignorent encore tout de leur entre-
prise.

(64) Contribution citée, p. 113.

(65) Article cite, p. 246.

(66) /bidern. p. 236.

(67) Op. cit., p. 170.

(68) Ainsi, I'on demande par exemple & des universitaires de colorier des cartes territoriales
de vente.
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De tels rites manifestent clairement au ‘‘nouveaun’’ qu’il est le dernier arrivé, et le
préparent a la socialisation active en tant qul telle, processus qui va durer plusieurs
mois. /

Quant aux rites de séduction, ils procédent par une logique quasiment inverse. Pour
LEWICKI®, ces rites supposent préalablement que ’entreprise se profile comme un lieu
de travail privilégié, conférant un statut élevé (réputation élevée par rapport aux con-
currents, fondée notamment sur quelques collaborateurs de haut niveau et sur des con-
ditions de premier plan, voire exclusives). Ils opérent ensuite ‘‘en faisant comprendre
au nouveau que le fait d’étre membre de ’entreprise a considérablement amélioré son
statut personnel’’ ; il est en quelque sorte ’heureux élu, et se sent alors “‘flatté, embar-
rassé, fier, reconnaissant, obligé’’ ; en bref, la séduction émerge. A notre sens, cette
démarche fonde sa logique sur le concept d’équité d’ADAMS’, en ce que I’entreprise
donne — ou crée I'impression de donner — beaucoup au ‘‘nouveau’’, ce qui en retour
développe un attachement moral et le besoin de justifier ces priviléges par un engage-
ment personnel marqué. En bonne logique, cette stratégie se poursuit en offrant au
collaborateur des stimulants intrinséques (tches, responsabilités, etc.) et extrinséques
(conditions pratiques et financiéres de travail) de premier plan. Placé dans de telles
conditions, que LEWICKI appelle “‘the INWOAT state’’ (I’'m Not Worthy of All This ;
Je ne mérite pas tout cela), le nouveau venu se sent continuellement redevable de I’hon-
neur qu’on lui fait, et cela se traduit par un investissement dans le travail et une atti-
tude de loyauté envers I’organisation. Une telle pratique n’est pas rare dans les entre-
prises familiales de renom, ot la sélection a ’entrée se montre particuliérement stricte,
et la rotation du personnel pratiquement inexistante.

Les rites d’initiation témoignent de ’acceptation du nouveau membre et lui confé-
rent un statut initial. Qu’il soit inconfortable ou au contraire trés agréable, ce statut
situe le collaborateur dans la structure sociale de 1’entreprise, généralement tout en
bas’!. FISCHER? note que les “‘nouveaux’’ sont parfois clairement affichés comme tels
(uniformes particuliers, lieux réservés, etc.). A ce stade, la socialisation active peut véri-
tablement débuter : elle consiste en ’acquisition progressive des rdles sociaux-culturels
propres au contexte d’accueil.

La plupart des contributions sur la socialisation active dans le cadre de I’entreprise
s’appliquent 3 présenter différentes stratégies de socialisation, I’étude la plus compléte
étant sans doute celle de VAN MAANEN/SCHEIN’? ; peu se consacrent au processus
d’apprentissage en tant que tel, comme le fait LOUIS avec ce qu’il appelle le “‘sense
making’’, littéralement la création de sens. Pour cet auteur’®, le ‘“‘nouveau’’ se trouve
démuni au plan des schémes cognitifs nécessaires pour interpréter les événements pro-
pres a son nouveau contexte, ce qu’il appelle les “‘context-specific dictionaries of mea-
ning”’. Ces schémes, que les autres collaborateurs ont intériorisés au point de ne plus
se rendre compte qu’ils y recourent, sont la traduction des valeurs, croyances et modes
de comportements pronés par la culture. Quel que soit le degré de socialisation antici-

(69) Article cité, pp. 10 ss.

(70) Voir AbAMS J.-S., *“Toward an understanding of inequity”’, in Journal of abnormal Psycho-
logy, 1963, numéro 67, ou cet auteur expose son concept de balance “‘performance/résultats”
(input/outcome balance).

(71) Méme dans la strategie de séduction, le “'nouveau’ est maigré tout au bas de 'échelle ;
il est clair qu'un cadre aura un statut initial conforme a sa position.

(72) Contribution citée, p. 113.

(73) J. Van MAANEN/E.-H. ScHEiN, Toward a Theory of Organizational Socializaiion. in B.-ivi,
Staw, Research in Organizational Behavior, Greenwich, 1979.

(74) Article cité, p. 233 et pp. 240 ss.
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pée ayant opéré chez I’individu, il ne jau/ait disposer, dés son entrée, de tels schemes
et, par conséquent, doit obligatoirement faire face 4 une insécurité née de I’absence
de référentiel d’interprétation’. Cette constatation conduit Louls a insister sur le role
particuliérement important des personnes cdtoyant le nouveau collaborateur, comme
“‘riche source d’assistance dans le diagnostic et Iinterprétation de la myriade de sur-
prises intervenant dans cette période de transition’. Dans cette logique, la socialisa-
tion doit créer un contact étroit entre les nouveaux et les “‘insiders’’, et non pas les
isoler ou les regrouper ensemble, comme le pratiquent certaines sociétés peu averties.

Intégration : les signes de reconnaissance

Lorsque I’intégration réussit, ’ambiguité des roles et les conflits disparaissent : le
nouveau est reconnu comme collaborateur a part entiére. Ses performances profes-
sionnelles atteignent leur niveau de croisiére’®, et son intégration au contexte d’accueil
— pour ne pas dire sa conformité aux normes qui y prévalent — est acquise. Les chan-
gements sont a la fois comportementaux (langage, rythme de travail...) et internes (adop-
tion des valeurs de groupe et de Ientreprise).

Du c6té de I’entreprise et du groupe, cette intégration réussie est marquée par des
signes de reconnaissance. Le groupe intervient typiquement dans sa fonction de
solidarité”’, apportant ‘‘non seulement de la sympathie ou du réconfort, mais encore
une aide soit pour protéger (le collaborateur), soit pour appuyer sa résistance’’. Quant
a Pentreprise, ses moyens de reconnaissance sont multiples. SCHEIN® présente sur la
base de son concept de ‘‘contrat psychologique’’, qui engage les deux parties de maniére
informelle & travers des attentes réciproques, les signes symboliques de reconnaissance
par P’entreprise :

— une premiere appréciation (formelle) positive ; souvent I’évaluation de fin de
période d’essai est excellente non pas par référence a la qualité du travail fourni,
mais bien piutét pour encourager le nouveau et lui signifier qu’il est accepté ;

— une augmentation de salaire (par exemple, aprés la période d’essai) ; il en va ainsi
des nombreuses firmes ol le salaire négocié par le candidat est diminué d’un ‘“mon-
tant probatoire’’, lequel ne lui sera acquis qu’une fois sa capacité démontrée ;

— une nouvelle attribution marquée par des résponsabilités accrues et un charige-
ment de statut. A I’image du point précédent, cette pratique consiste a subordon-
ner ’acquisition d’un statut détermingé, impliquant par exemple de pouvoir enga-
ger entreprise avec sa signature, au déroulement concluant d’une période test ;

— le partage de “‘secrets’’ d’entreprise : informations techniques confidentielles (bre-
vets), réalités du présent et du passé de I’entreprise (partie de sa mémoire coliec-
tive), etc., informations ignorées des personnes extéricures a la société. Ce par-
tage est symboliquement important et, de plus, ne peut étre “‘retiré’’ contraire-

ment aux autres ;

— les rites de reconnaissance en tant que tels : cérémonie d’acceptation, signes d’iden-
tification réservés aux membres de P’entreprise (priviléges), etc.

(75) Pour y parer, la personne utilise alors fréquemment les schémes d'interprétation intériori-
sés dans les précédents contextes dont elle était membre, ce qui peut conduire a de séricuses
erreurs de jugement.

(76) Pour SCHEIN E.-H. (op. cit,, p. 120}, la performance implique aussi d'accepter temporaire-
ment diverses contraintes, délais ou conditions de travail peu favorabies ; il faut voir ia un signe
évident d'intégration.

(77) CUENDET G., Hurnanisme de la gestion, Lausanne, 1983, p. 35.

(78) Op. cit.,, pp. 112-113.
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On le voit, il est une grande riches,é]e dans les signes de reconnaissance et, par leur
caractére formel autant qu’informel, ils marquent ainsi de fagon tangible I’apparte-
nance 4 I’entreprise, scellant ’adhésion au systéme social par un lien sans doute plus
serré que le rapport juridique né du contrat de travail.

A travers ces quelques réflexions, I’entreprise apparait, au-dela de la rationalité éco-
nomique qui la caractérise, comme une entité soucieuse de marquer par des pratiques
établies I’appartenance de ses membres. L’émergence tardive du courant de la cuiture
d’entreprise rappelle aux gestionnaires et dirigeants que les unités qu’ils pilotent demeu-
rent avant tout des groupes sociaux organisés, dont la meilleure compréhension passe
sans doute par le développement d’une véritable anthropologie des entreprises.

W La culture Bouygues

Document 1

BouyGues, Rapport social 1987.

Notre état d’esprit fondement de notre dynamique

1. Nous donnons la primauté aux hommes en reconnaissant ’identité de chacun.
2. Nous partageons un méme €tat d’esprit, nos collaborateurs sont unis par des
croyances fortes.
3. Nous croyons a la dynamique de I’esprit d’équipe, qui permet aux hommes,
ensemble, de se dépasser.
4. Nous sommes les leaders de notre profession et nous continuons de nous battre
pour rester les meilleurs.
5. Nous aimons les challenges difficiles parce qu’ils nous fécondent et nous font
progresser.
6. Nous voulons &tre au service de nos clients, notre développement est fondé sur
leur confiance.
7. Nous forgeons notre capacité d’excellence par la rigueur de nos méthodes, notre
souci de la qualité et notre professionnalisme.
8. Nous planifions et gérons sans cesse notre développement.
9. Nous adaptons constamment nos structures aux évolutions de la conjoncture.
10. Nous fondons notre politique de promotion des hommes sur la reconnaissance
de leur mérite et leur capacité a progresser.
11. Nous privilégions I’adoption de techniques d’avant-garde telles que I’informati-
que, parce que nous sommes résolument tournés vers le modernisme.
12. Nous formons les hommes a tous les niveaux. Ils sont notre force vive, notre
capital le plus précieux.

Document 2

BouyGugs, Rapport social 1990.

L’année de la Charte des ressources humaines du Groupe

La conjugaison d’une politique active de recrutement et d’une diversification crois-
sante des activités de Bouygues a rendu nécessaire 1’élaboration d’un document écrit,
fédérateur des valeurs du Groupe. Chacune des sociétés conserve sa propre culture,
jugée fondamentale parce qu’elle fut la base de sa réussite, tout en intégrant des valeurs
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supérieures communes qui R}i/gent le sentiment d’appartenance 4 un méme Groupe.
La Charte, lancée en octobre 1989, définit une éthique en dix verbes clés auxquels
correspondent des moyens a mettre en ccuvre. Contrat moral passé entre le collabora-
| teur et sa hiérarchie, la Charte est déclinée dans chaque société et branche, avec des
mesures concrétes mises en place dés 1989 (PEE, bourse de I’emploi, actions en faveur
des jeunes embauchés...). Guide de référence, cette Charte, qui développe la premiére
des ‘‘valeurs’ de I’état d’esprit Bouygues, exprime 1’idée que donner la primauté aux
hommes, c’est d’abord respecter la dignité et les droits de chacun a ’intérieur d’une
morale qui donne conscience a tous des devoirs qui s’attachent a ces droits.

Nos valeurs; fondement de notre état d’esprit

¢ Les hommes, parce qu’ils sont nos meilleurs atouts.

¢ Le client, parce qu’il est notre raison d’étre.

* Les jeunes, parce qu’ils sont ’entreprise de demain.

¢ La qualité, parce qu’elle est le meilleur critére de satisfaction.

¢ L’innovation technique, parce qu’elle est la base de notre leadership.

e La créativité, parce qu’elle est a ’origine des grands projets.

¢ La formation, parce qu’elle développe nos compétences.

¢ La promotion, parce qu’elle se fonde sur le mérite.

s Les défis, parce qu’ils engendrent les plus grands progrés.

* L’esprit d’entreprise, parce qu’il est le fondement de notre dynamique.

Document 3

Bouycues, Rapport social, 1987

Un nom fédérateur

L’une des caractéristiques de Bouygues est d’étre I’une des trés rares sociétés fran-
caises (et la seule parmi les plus grandes) a porter le nom de ’homme qui ’a créée
il y a plus de trente ans et qui en est toujours le Président. Bouygues est a la fois le
nom d’un homme et d’une société, c’est aujourd’hui le nom d’un groupe de 59 000
personnes. Quelle que soit la société filiale a laquelle il appartient, tout collaborateur
vit d’abord son appartenance a Bouygues.

Un logo symbole

Le logo de Bouygues est un nom clairement écrit dans une forme arrondie simple,
avec une couleur visible de loin, symbolique de I’activité. La couleur minium-orange
est la peinture de base du matériel de chantier. Cette couleur est devenue chez Bouy-
gues un symbole : inchangée depuis la création de I’Entreprise, elle a donné naissance
aun nom ‘“MINORANGE’utilisé¢ comme substantif ou adjectif pour qualifier un état
d’esprit. On dit d’un homme qui adhére fortement aux croyances de I’Entreprise qu’il
est ““‘Minorange’’. C’est aussi le nom de la revue interne du Groupe.

Le logo est décliné sur tous les outils de I’Entreprise (casques, matériels de chan-
tier...). L’entretien de ce matériel dans les ateliers des Sablons et ja bonne tenue des
chantiers aux couleurs minorange foni I’objet d’un scin d’autant plus attentif que les
responsables de ’Equipement savent qu’ils participent sur plus de 2 000 chantiers en
France et a I’international a ’image de marque du Groupe.
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Le logo existe également sous forme d’insigne, librement porté a la boutonniére par
tous les collaborateurs qui le souhaitent, a I’image de leur Président.

Les Compagnons du Minorange

Il y a vingt-cinqg ans, Francis Bouygues créait, au sein du Groupe, un ordre de com-
pagnonnage pour rassembler et promouvoir une élite parmi les personnels de chantier,
valoriser le travail manuel et développer toutes les valeurs inhérentes au gofit du tra-
vail bien fait. Cet ordre, qu’il a baptisé I’Ordre des Compagnons du Minorange, est
toujours aussi vivant aujourd’hui. I compte plus de 1 000 compagnons (sélectionnés
parmi plus de 10 000) qui exercent sur les chantiers un réle exemplaire par leur savoir-
faire, leur professionnalisme mais aussi leurs qualités morales et leur sens de la frater-
nité, c’est-a-dire leur état d’esprit.

Ils se distinguent sur les chantiers par le port d’un insigne indiquant leur degré dans
I’Ordre. Chaque année, un congrés les réunit pendant deux jours. Cet Ordre, qui a
donné naissance a quatorze ordres de compagnonnage dans les filiales du Groupe, est
unigue dans la profession.

Une charte d’entreprise

Francis Bouygues a défini, communiqué et expliqué I’état d’esprit Bouygues, ‘‘fon-
dement de notre dynamique”’, sous forme d’une charte en 12 maximes. De cette charte
émane un vocabulaire trés typé : primauté aux hommes, esprit d’équipe, croyances for-
tes, gofit du challenge, progresser, se dépasser, rigueur, professionnalisme, adaptation,
gestion, modernisme, &tre les meilleurs, rechercher ’excellence. Le “‘discours’ Bouy-
gues est celui d’une ‘‘communauté combattante’” qui ne craint pas d’affirmer son goiit
pour la “‘réussite’’.

Une communication forte

Sans conseiller extérieur, Bouygues fait sa propre communication interne et externe.
Son souci de communiquer résulte de 'observation d’un principe simple : ““Si vous
ne dites pas ce qu’est votre entreprise, d’autres se chargeront pour vous de dire ce qu’elle
n’est pas.’’ Sa régle : communiquer trés largement un discours cohérent a travers des
circuits clairs.

La direction presse et relations extérieures est trés active pour mieux faire connaitre
4 extérieur du Groupe les valeurs de U'Entreprise. Elle ceuvre tant en France qu’a I’Inter-
national et exerce le double réle d’ambassadeur de I’état d’esprit Bouygues et de lien
entre les différentes sociétés du Groupe.

Créé il y a six ans, le service presse a un rdle majeur dans la communication du
Groupe. Par son action soutenue, il a donné a Bouygues une forte position médiati-
que.

La communication interne s’exerce a travers différents circuits.

e Les notes a ’affichage rendent immédiatement publiques les stratégies majeures
(modifications d’organigrammes, acquisitions de sociétés...). Les communiqués adressés
4 la presse sont affichés dans le méme temps. Un compte rendu du Conseil de Direc-
tion générale (Conseil de Groupe) bimensuel est adressé dans les vingt-quatre heures
a toutes les filiales pour affichage immédiat dans les sociétés et sur les chantiers.

* Le magazine intérieur Le Minorange est tiré a 60 000 exemplaires et envoyé au
domicile de tous les collaborateurs de la société. C’est a la fois un outil d’information
et un support de "image de marque qui donne aux collaborateurs une meilleure
connaissance des diverses activités de Bouygues et développe en eux la fierté d’appar-
tenir au Groupe. Trés cohérent avec le discours tenu par ’Enireprise sur elle-méme,
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Le Minorange est chargé d’exprimer et de faire mieux connaitre les valeurs de I’Entre-

prise. Il est important qu’a cettedmage du Groupe, tout collaborateur puisse s’identi-
fier. Il est essentiel qu’elle soit reconnue comme vraje.

* Autre publication d’image de marque : le rapport annuel. Traité de facon trés
visuelle et dynamique & I'image du Groupe, il répond implicitement aux questions :
qui sommes-nous ? En quoi sommes-nous différents des autres ? Quelles sont nos stra-
tégies 7 Quels sont nos atouts ?

* Purement informative, une lettre bimensuelle, appelée “*Challenger Express”’, est
diffusée de fagon nominative, volontairement limitée aux 650 directeurs (appelés “‘lea-
ders du Groupe’’). Cette letire a pour but de les faire plus fortement adhérer 3 1a vie
du Groupe en les informant sur les grandes stratégies et les actualités diverses qui mar-
quent la vie de Bouygues dans I’ensembie de ses activités. Elle est également un sup-
port de communication qui doit aider les responsables 4 micux informer leurs collabo-
rateurs.

® Depuis trois ans, les outils audio-visuels contribuent également et pour une large
part a la diffusion dynamique de I’information au sein du Groupe.

Par ailleurs, chaque société ou filiale développe ses propres outils de communica-
tion (flash d’information, journal vidéo) dans le but de maintenir sa propre identité
tout en s’inscrivant pleinement dans la politique générale du Groupe. De P’ensemble
de ces documents se dégage une méme culture d’entreprise.

Le développement continu de la communication chez Bouygues est voulu par Fran-
cis Bouygues qui en fixe lui-méme les orientations et la philosophie. Il en a expliqué
clairement les raisons dans un éditorial en disant que ‘‘priver un homme d’informa-
tion, ¢’est défaire les liens qu’il a avec ’Entreprise’’.

Une politique salariale dynamique

Le collaborateur Bouygues travaille beaucoup. Exigence et reconnaissance sont les
bases d’une politique qui privilégie la promotion interne par la formation, la remise
en question permanente et le suivi des résultats de chacun.

Bouygues pratique une politique de rémunération individualisée, fondée sur le mérite.
Outre ’entretien d’appréciation annuel, le potentiel et les performances des collabora-
teurs sont évalués trois fois par an par leur hiérarchie, au cours de conférences appoin-
tements. La progression des salaires s’effectue donc exclusivement en fonction du mérite.

L’importance du consensus

La participation aux élections des délégués et représentants du personnel est trés éle-
vée : 86 % avec 81 % de voix pour le syndicat national Force Ouvriére Bouygues et
19 % pour la CGT. Ces chiffres sont tres significatifs de I’attachement des collabora-
teurs Bouygues a une politique de concertation constructive qui veut participer a la
réussite de ’Entreprise. Grace a ce consensus, Bouygues n’a jamais connu de conflit
majeur sur ses chantiers.

Sélectionner, recruter, former

Nous privilégions dans nos recrutements les hommes qui sont des ‘‘battants’’, ceux
qui ont une forte capacité a adhérer & la philosophie de I’Entreprise, pour étre por-
teurs de sa dynamique.

Toute la stratégie de Bouygues est orientée vers la recherche de Pexcellence. La pro-
motion des hommes s’effectue en fonction des mérites plus que des diplémes. I est
tout a fait possible a un autodidacte d’atteindre le plus haut niveau de la hiérarchie,
rien n’est joué d’avance. Les structures de I’Entreprise et 'importance du budget de
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formation facilitent la progression des h})mmes. La délégation est forte, la responsabi-
lité réelle. —

Le management participatif

Pour Francis Bouygues, ‘‘le management n’est pas une pensée, ce n’est pas une inten-
tion, c’est fondamentalement un comportement dans ’action’’. C’est ainsi que Bouy-
gues a développé plus de 250 cercles de qualité dans le Groupe.

En 1985, nous avons lancé auprés de nos cadres et agents de mafirise (11 600 colla-
borateurs) une grande enquéte d’opinion dans le but de mesurer I’intensité de I’adé-
quation entre le discours de ’Entreprise et la fagon dont il est per¢u par 1’ensemble
des collaborateurs. L’analyse des réponses (750 000 informations) a confirmé les atouts
de PEntreprise (points forts vécus comme tels) et mis en relief des domaines dans les-
quels des plans d’action étaient nécessaires. Ceux-ci ont été définis et communiqués
a tous avant d’&tre mis en ceuvre. Cette enquéte d’opinion a fonctionné comme un
outil de management et de progres.

Les grands projets mobilisateurs

Si les périodes de forte croissance sont génératrices d’une dynamique qui favorise
Pépanouissement d’un état d’esprit, porteur de valeurs positives et mobilisatrices, c’est
dans les périodes plus difficiles, de récession ou de grandes mutations, que cet état
d’esprit prend toute son importance. D’ou la nécessité de grands projets mobilisateurs.
La construction de la grande arche de La Défense, le pont de I’lle de Ré, le viaduc
de Sylans, le tunnel sous la Manche, le nouveau siége de Bouygues qui-sera-le-plus-
moderne-du-monde ou ’acquisition de TF1 par Bouygues en sont de formidables exem-
ples. Ce sont des grands challenges, de véritables défis. Et si nous avons choisi pour
notre nouveau si¢ge le nom de ‘‘Challenger’’, ¢’est parce qu’il exprime bien ce qui nous
inspire.

Document 4

BouyGugs, Rapport social, 1987.

Compagnons du Minorange

Fondé en 1963 par Francis Bouygues, I’*‘Ordre des Compagnons du Minorange’’ &
Jété son vingt-cinquieme anniversaire au mois de mai en Sardaigne, Cet événement
exceptionnel a rassemblé pendant trois jours, autour de Francis Bouygues et des mem-
bres de la Direction générale du Groupe, I 000 compagnons venus de toute la France.
Cette réunion, unique dans ’histoire de Bouygues et du compagnonnage, fut large-
ment dominée par D’amitié, la fraternité et une trés grande convivialité.

Jamais, de mémoire de compagnon, les grandes valeurs de fraternité qui sous-tendent
la charte de ’Entreprise n’auront été célébrées avec autant d’éclat que lors du 25¢ anni-
versaire de L’°Ordre des Compagnons du Minorange qui a réuni, du 1¢f au 3 mai, dans
un site unique au bord de la Méditerranée, les quatorze ordres de compagnonnage du
Groupe, soit prés de 1 000 compagnons accompagnés de leurs épouses.

Ce grand congres avait lieu dans un des hauts lieux touristiques sardes “‘Forte Vil-
lage™, situé prés de Cagliari sur ia cdte sud-occidentale de la Sardaigne, dans un domaine
de 33 hectares décoré aux couleurs de Bouygues. Dés Pentrée du site, des oriflammes
portant fe nom de chaque ordre commémoraient I’événement. Les 1 800 participants,
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auxquels s’étaient joints, outre la Direction générale du Groupe, les directeurs géné-
raux des filiales et vice-présidents des Ordres, ont vécu trois journées ininterrompues
d’une féte hors du commun par sa qualité sur tous les plans.

Tout était rassemblé pour faire de cette rencontre un moment inoubliable : la dispo-
nibilité et I’ardeur des participants, la douceur du climat et la beauté du printemps
sarde, la qualité du programme et la remarquable organisation du séjour.

Tous purent apprécier les magnifiques buffets italiens, les orchestres classiques,
modernes et folkloriques de tres grande qualité, le casino, le cabaret, les promenades
en mer, les compétitions sportives inter-entreprises, le tournoi de chevalerie mis en scéne
par P'une des plus prestigieuses équipes de cascadeurs francais, le feu d’artifice tiré
sur la plage et le spectacle audio-visuel ou les images des plus grands chantiers Bouy-
gues en projection géante se fondaient dans un impressionnant show laser tres original
dans sa conception. )

L’astrologue Madame Soleil, I'illusionniste Gérard Majax et le musicien Gino Cohen
et son grand orchestre participaient a ’animation de cette féte. Le chanteur Enrico
Macias parla droit au coeur des compagnons. Par les thémes de ses chansons, quasi-
ment tous orientés vers I’idée de fraternité au-dela des frontiéres, amitié, tolérance et
fidélité a son pays, chants d’espérance et de liberté, il suscita dans ses deux récitals
une osmose immédiate et profonde avec son public.

Au-dela des conversations et des échanges informels entre les compagnons et les mem-
bres de la Direction générale, le programme prévoyait des ‘rencontres régionales’’ don-
nant a chaque compagnon ’occasion de dialoguer avec le Président. Francis Bouy-
gues, accompagné de son épouse, rencontra ainsi tour a tour les quatorze Ordres du
Groupe, dont le dernier-né, ““Les Compagnons de la Source’ de la Saur, témoigne
de I’élargissement de cet état d’esprit original et propre a Bouygues a de nouvelles entre-
prises issues de la diversification
quants de son Ordre. Des mini-stands permettaient au Président de chaque Ordre —
le Directeur général de la filiale — de rappeler a Francis Bouygues les perspectives de
I’entreprise situées dans I’environnement économique régional et de montrer les pho-
tographies de ses plus beaux chantiers. Ces face a face trés amicaux, instants privilé-
giés, dénués de tout protocole, ponctués du plaisir qu’exprimait Francis Bouygues a
retrouver ses plds anciens compagnons, furent des moments de grande émotion!

Aprés le discours trés émouvant de Maurice Poisson, Francis Bouygues, en homme
de communication et de charisme, expliqua pourquoi il avait voulu faire de cet anni-
versaire une manifestation exceptionnelle et ce qu’il attendait de tous les compagnons
dont il rappela avec solennité les missions et le devoir d’exemplarité. Témoignant de
ses convictions, il fut durant ces trois journées d’une disponibilité totale a I’égard de
chaque compagnon. Ce fut vraisemblablement cette disponibilité jointe a I’état d’esprit
exceptionnel de tous qui fit de cette manifestation exceptionnelle un événement inou-
bliable pour chacun.

Tous les membres de la Direction générale du Groupe se sont fortement impliqués
dans cette opération. Par leur trés grande disponibilité et leur participation & toutes
les activités du programme, ils ont contribué a créer un réel climat de convivialité. Un
des temps forts du week-end fut le match de football disputé entre les directeurs géné-
raux et les responsables de personnel !

L’organisation de ce Congrés a été mise au point pendant douze mois. Sous [’auto-
rité de Corinne Bouygues et de Jean-Pierre Rousseau, directeur central des Affaires
sociales — initiateur du projet — cinquante collaborateurs, issus des différentes divi-
sions du Groupe, ont défini, dans les moindres détails, heure par heure, le déroule-
ment du programme des trois jours.

Huit voyages de reconnaissance de vingt-quatre heures ont été nécessaires pour régler
les détails de cette gigantesque organisation et mobiliser les responsables italiens du
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village et les autorités sardes de I’aéroport. Trente tonnes de matériel ont été achemi-
nées par camions ou par avions : régies s audio-visuelles des spectacles, écrans
géants, groupes électrogénes, montgolfiére, décoration du village dont vingt-cing bou-
gies géantes de six métres de haut sur un métre de diameétre, 180 enseignes d’informa-
tion et de signalisation, mille casques de chantier (pour une photographie historique
des 1 000 compagnons autour de Francis Bouygues), mille dossiers d’information...
et les huit chevaux du tournoi de chevalerie.

Les compagnons et invités du Groupe sont arrivés a bord de treize avions affrétés
a partir de toutes les régions de France. Ces appareils se sont posés en moins de deux
heures sur Paéroport de Cagliari ou trente autocars autorisés a pénétrer sur les pistes
embarquaient les passagers (sous contréle douanier) au fur et a mesure de leur arrivée.

Plus de cinquante organisateurs ont travaillé sur place une semaine avant le week-
end du 1¢f mai. Pendant le séjour, la logistique Bouygues reposait sur une centaine
de personnes (un accompagnateur par groupe de cinquante personnes), cinquante
talkies-walkies, deux ordinateurs et vingt-cing vélos ! Cinquante artistes et techniciens
ont été nécessaires a la réalisation des spectacles. L’événement a été ‘‘couvert’ par
deux photographes qui ont réalisé plus de 6 000 diapositives et deux équipes TV qui
ont tourné plus de quinze heures de vidéo.

La réussite fut totale. Les organisateurs et accompagnateurs Bouygues ont fait tous
ensemble, dans un esprit de fraternité que peu d’événements ont 1’occasion de susciter
et de faire s’épanouir a ce point, la démonstration éblouissante de ce que veut dire
I’organisation Bouygues.

Documeiit 5

Promouvoir les hommes exemplaires
Discours de Francis Bouygues, BouyGuUEs, Rapport social 1987.

Mes chers amis,

- C’est une grande joie pour moi«de célébrer, entouré des 1 000 compagnons du Groupe,
I’anniversaire de ’événement dont je suis le plus fier.

C’était il v a vingt-cinq ans. L’Entreprise avait onze ans. J’aimais déja passionné-
ment construire, entreprendre. J’avais I'irrésistible envie de faire partager par tous ma
passion pour le plus beau métier qui soit, celui de batisseur. J’avais pour ce métier
une grande ambition : qu’il sécréte chez des hommes modernes la méme dévotion
qu’avaient nos ancétres pour le travail parfaitement accompli lorsqu’ils s’effor¢aient
ensemble de réaliser une grande ceuvre,

Je voulais qu’en France, et plus tard dans le monde, les compagnons de Bouygues,
par leur sens de la perfection, par leur gofit du bel ouvrage, soient les porte-drapeaux
des valeurs de notre profession. Je voulais donner a des hommes que j’avais appris
4 bien connaitre sur nos chantiers le gofit et les moyens d’étre fiers d’étre des batis-
seurs. C’est dans cet esprit que j’ai créé en 1963 un Ordre unique dans notre profes-
sion : [’Ordre des Compagnons du Minorange.

C’est a vous, mes fidéles compagnons, que je veux m’adresser aujourd’hui, vous
qui avez fait le Parc des Princes, la tour Fiat, les centrales du Bugey, de St-Alban,
de Chooz, I'aérogare de Roissy, le complexe des Halles et le Musée d’Orsay, c’est-a-
dire les plus grandes références que compte notre pays. Il n’est pas un seul grand chan-
tier Bouygues auquel vous n’ayez participé.

Par votre état d’esprit, votre ardeur et votre expérience, vous avez toujours eu une
place essentielle au coeur de nos équipes sur tous les grands ouvrages complexes qui
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font appel a la capacité d’initiative, le sens des responsabilités et I’aptitude 4 former.

Vous qui construisez en 1987 la grande Arche de La Défense, qui sera I’un des grands
monuments du Xx¢ siécle. Vous qui batissez & St-Quentin-en-Yvelines, Challenger, notre
nouveau siége, qui est pour moi plus qu’un siége social, c’est un hymne a ’architec-
ture. Vous tous qui, aux quatre coins de France, dans toutes les entreprises du Groupe,
témoignez quotidiennement de ce que veut dire chez Bouygues étre un compagnon,
je veux vous remercier pour votre foi, votre ardeur, votre goiit du challenge, votre
professionnalisme et peut-&tre par-dessus tout pour votre sens de la fraternité.

L’Ordre des Compagnons du Minorange est non seulement ce qui fait ’originalité
de Bouygues mais aussi, je le sais, I’une de ses plus grandes forces. Depuis sa création,
il y a vingt-cinq ans, il a conservé intacts et souverains son but et sa mission :

-— promouvoir 1’esprit de ’Entreprise et la noblesse du travail du batiment ;

— servir d’exemple et provoquer I’émulation des autres compagnons par la qualité

du travail de ses membres et leur stabilité ;

— représenter ’Entreprise & 'extérieur en contribuant & accroitre sa réputation.

Les Compagnons, est-il dit dans les statuts de 1’Ordre, se distinguent par leur goit
du travail bien fait, leur esprit de camaraderie, leur sens de I’entraide et leur rigou-
reuse probité. Ils connaissent la valeur de I’obéissance et de la discipline. Ils s’interdi-
sent tout manquement aux régles de la politesse et de la tempérance. Ils s’appliquent
en toute occasion a se perfectionner dans leur métier et a compléter leur qualification
par "acquisition de compétences adaptées aux techniques nouvelles.

Je suis heureux de voir que vingt-cing ans plus tard, vous &tes un millier a rendre
quotidiennement vivant ’ensemble de ces valeurs, les rendant plus actuelles que jamais.

Cette année, pour la premiere fois, nous avons décerné le trophée ‘‘Champion du
Minorange’ a ceux qui, parmi nos compagnons, avaient témoigné de la maniére la
plus ardente des fondements de 1’Ordre et fait rayonner les grandes valeurs de
I’Entreprise.

Notre volonté est toujours la méme. Elle fait partie de la philosophie de Bouygues :
sélectionner et promouvoir les hommes exemplaires.

Il me parait indispensable que nous continuions de susciter et de développer le sens
élevé du professionnalisme, parce qu’a I’heure ou les entreprises se livrent une concur-
rence sans pitié, la qualité, des hommes fera plus que jamais la différence.

Nous devons également préparer ’avenir, et dans ce but, accueillir de jeunes com-
pagnons que nous devrons former a nos méthodes, a notre état d’esprit, pour qu’ils
partagent notre conception de I’Entreprise, notre exigence, notre idéal, notre passion.

Nous devons aussi poursuivre la formation de nos compagnons pour qu’ils puissent
progresser en hommes responsables, capables d’organisation, exergant pleinement des
roles de leaders du personnel de chantier.

Je suis, comme vous savez, un homme de conviction.

Je crois aux valeurs du travail.

Je crois aux vertus des challenges.

Je crois a la force de I’exemple.

Je crois a la nécessaire fraternité.

Aujourd’hui ot nous devons nous battre toujours plus et sur tous les terrains, con-
servez précieusement ce sens de I’amitié qui vous anime.

En faisant de ce vingt-cinquiéme anniversaire un événement exceptionnel, qui ras-
semble pour la premiére fois tous les compagnons du Groupe, j’ai voulu que nous puis-
sions chaleureusement, et dans un cadre unique, témoigner tous ensemble de la frater-
nité exceptionnelle qui nous unit.
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Document 6
BouyGuEgs, Rapport social, 1987.

Aujourd’hui, comme les grands groupes américains et japonais, les industriels d’avant-
garde appuient leur réussite sur un attachement de tous les collaborateurs a des ‘‘valeurs
d’entreprise’’, communauté de pensée nécessaire au développement de synergies cons-
tructives. La stratégie de Bouygues, pionnier frangais de la culture d’entreprise, s’appuie
sur un état d’esprit commun a ensemble des structures du Groupe. Sens des respon-
sabilités, professionnalisme, goiit du modernisme et de innovation, respect de lindi-
vidu, tels sont les traits auxquels s’attache chaque division et qui rapprochent les hom-
mes par-delad les métiers divers que rassemble le Groupe. Pour étre efficace, cette stra-
tégie doit étre connue et acceptée par tous, quel que soit le niveau hiérarchique ou I’éloi-
gnement géographique du collaborateur. C’est pour mieux mesurer intensité de ’adé-
quation entre le discours de Uentreprise et la facon dont il est per¢u que Francis Bouy-
gues a décidé de lancer une enquéte de grande ampleur.

Radioscopie d’une entreprise

L’étude d’opinion réalisée dans I’Entreprise répond a deux objectifs fondamentaux :
étre a la fois un outil d’expression et de communication entre les différents collabora-
teurs, et un outil de management permettant a partir de ’analyse approfondie des opi-
nions exprimées, de mettre en place des plans d’actions définissant des axes de progres.

L’enquéte s’est déroulée en deux phases : automne 85 et printemps 86. La premicre
a permis de recueillir ’avis des 5 000 collaborateurs (cadres, techniciens et agents de
maitrise) de la division Construction (Bouygues et ses filiales régionales BTP), la seconde
concernait Bouygues Immobilier, Maisons Catalogue, Bouygues Offshore, et les sociétés
plus récentes de Bouygues, SAUR et ETDE-CRE.

Outil de communication et de progres, cette étude d’opinion a donné la possibilité
a 11 600 collaborateurs de s’exprimer sur toutes les grandes questions intéressant le
Groupe et de se.situer plus précisément dans la philosophie de I’Entreprise. ,

Le questionnaire comportait plus de cent questions mesurant le degré de satisfac-
tion des collaborateurs sur divers thémes : le Groupe, I’information, la communica-
tion, la formation, la hiérarchie, les valeurs Bouygues et les aspirations fondamentales
de chacun. L’ensemble des aspects de la vie dans I’entreprise étaient abordés sous dif-
férents angles. Il s’en dégageait globalement quatre grands thémes : le Groupe, la société,
les politiques et le management.

Le questionnaire, accompagné d’une lettre de Francis Bouygues, fut envoyé au domi-
cile des collaborateurs, les réponses étant anonymes. Chaque question autorisait cinq
réponses possibles. Par ailleurs, la derniére page du questionnaire offrait la possibilité
au collaborateur de s’exprimer & son gré sur les points de son choix. Cette opportunité
a été largement exploitée. ‘

750 000 informations

Les résultats de cette enquéte révélent tout d’abord, par le taux élevé des réponses,
fe trés vif intérét que cette opération a suscité (62 % des collaborateurs consultés ont
répondu alors que les enquétes de ce type effectuées par mailing atteignent habituelle-
ment un taux voisin de 33 %). Quelle que ft la filiale concernée, toutes les réponses
étajent adressées a la Direction centrale des Ressources humaines. Ce choix d’un trai-
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tement centralisé avait pour but de garantir ’homogénéité de I’analyse et la préserva-
tion de ’anonymat. Les réponses au questionnaire ont fourni 750 000 informations.
Trois personnes ont dépouillé ces données qu’elles ont introduites et traitées sur infor-
matique & I’aide d’un logiciel mis au point par Bouygues pour cette opération. Les
réponses ont été classées par grande structure, filiére, branche, hiérarchie, catégorie
d’age et d’ancienneté, pour obtenir des résultats ‘‘personnalisés’’ par division qui per-
mettent des comparaisons fructueuses entre mémes catégories hiérarchiques d’un sec-
teur a Iautre. Sachant que toute liberté était laissée de répondre ou non a la totalité
des questions, on constate que trés peu sont restées sans réponse (4 %)*. Les absten-
tions sur les questions qui permettaient une identification catégorielle statistique ont
été extrémement faibles.

Une étude riche d’enseignements

L’analyse du taux des réponses fait apparaitre que les hommes ont plus répondu
que les femmes (65 % contre 53 %) et que ce sont les Maitres Compagnons qui sont
en téte du nombre des réponses (86 %), suivis des cadres (77 %) et du personnel admi-
nistratif (50 %). Les services de production et les commerciaux ont plus répondu que
les autres catégories de population (les services travaux devangant les fonctionnels).
Enfin, I’4ge et I’ancienneté n’ont pratiquement pas eu d’influence sur la participation.

A la lecture des résultats, des idées-force se dégagent. Les réponses, trés homogeénes
dans ’ensemble de la division Construction, font apparaitre qu’il existe réellement chez
Bouygues et dans les filiales Entreprises France, berceau des activités du Groupe, un
méme état d’esprit, une culture d’entreprise commune. Les grandes valeurs du Groupe
et ses stratégies suscitent une forte adhésion, supérieure a celle qui est vécue dans cha-
que société. On voit clairement que la notion de Groupe prime.

La mesure des valeurs Bouygues

L’analyse plus approfondie de I’ensemble de ces données permet de dessiner le pro-
fil du collaborateur Bouygues : il croit au développement du Greupe, a I’efficacité des
techniques informatiques et pense que la diversification des activités est nécessaire. Pour
lui, Ie nouveau siége de St-Quentin-en-Yvelines est un symbole de développement.

Le collaborateur Bouygues se considére avant tout comme un ‘‘professionnel’’. Il
a le sentiment d’appartenir & une communauté combattante, il manifeste toutefois une
réserve sur la réalité de la fraternité entre les hommes. Responsable, autonome dans
I’organisation de son travail, il souhaite cependant une définition plus claire de ses
responsabilités et de ses objectifs. L’efficacité de son service est pour lui une source
de fierté.

Le collaborateur Bouygues travaille beaucoup. Il aime son travail et s’y investit for-
tement. II le vit avec passion, comme un moyen de se réaliser. Il juge néanmoins que
sa charge de travail est trés importante, lui laissant peu de temps pour sa vie person-
nelle et familiale ; aussi considére-t-il que sa rémunération n’en tient pas assez compte,
bien que celle-ci n’apparaisse pas au premier rang de ses préoccupations.

La Direction générale du Groupe est fortement appréciée. Les responsables hiérar-
chiques de chaque collaborateur sont trés estimés pour leurs compétences profession-
nelles, mais moins pour la qualité de leurs relations humaines : ils n’informent pas
suffisamment leurs collaborateurs et ne les conseillent pas assez sur I’évolution de leur
carriére.

(*) Ces abstentions partielles ont trois origines : non-compréhension de la question, manque
d'information pour y répondre, difficulté de choix entre plusieurs solutions.
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Si I’on compare les courbes des résultats par division, on constate que les collabora-
teurs de la division Construction sont généralement plus satisfaits que ceux des autres
divisions. Les écarts d’intensité dans I’adhésion des sociétés au message de ’entreprise
sont fortement liés a I’ancienneté de ces structures dans le Groupe. Plus une société
est depuis longtemps intégrée, plus son adhésion est prononcée.

La mise en place des plans d’actions

Les résultats détaillés de cette étude, analysés par structure, sont trés riches d’ensei-
gnements. Ils ont été communigués a I’ensemble des hiérarchies sous forme de tableaux
de bord, établis avec rigueur et lucidité, qui permettent une véritable prise de cons-
cience tant des atouts du Groupe que des points a améliorer.

Des axes de progreés, appropriés a chaque structure, ont été proposés fin novembre |
dans les domaines majeurs sur lesquels doivent porter les efforts des sociétés : infor-
mation descendant jusqu’a la base, promotion, réle de la hiérarchie, état d’esprit...
et fraternité. Les mesures a prendre a I’échelle du Groupe ont été présentées a Francis
Bouygues qui a déja décidé qu’une nouvelle enquéte sera lancée dans deux ans pour
mesurer le chemin parcouru.

Soucieux de toujours développer sa politique de communication et de renforcer 1’état
d’esprit qui est I’une des clés de sa réussite, Bouygues a trouvé dans I’étude d’opinion
un véritable outil de progrés.

Document 7

BouyGugs, Rapport social, 1987.

L’esprit Bouygues

De nombreuses questions de ’étude d’opinion permettaient d’analyser le degré d’adhé-
sion des collaborateurs aux douze maximes de ’état d’esprit Bouygues sur lequel se
Jonde sa dynamique.

Deux croyances se détachent trés nettement :

° Je goiit des challenges vécus comme sources de progres ;

e ’adoption de techniques d’avant-garde telles que l'informatique.

Egalement percus comme de puissants atouts du Groupe suscitant une forte adhésion :

¢ ]la volonté de se battre pour rester les meilleurs ;

¢ I’importance du service du client ;

e la planification du développement ;

¢ [’adaptation des structures aux évolutions de la conjoncture ;

¢ le professionnalisme joint & la rigueur des méthodes.

Cette étude fait globalement apparaitre une nette prédominance des valeurs com-
battantes, phénomeéne inhérent a la conjoncture qui accroit la nécessité de se battre
face & la concurrence, et renforce la nécessité de développer plus encore Pesprit de
fraternité.

L’ensemble des résultats réveéle une forte adhésion & la dynamique Bouygues
qu’exprime bien I’idée de ‘‘guerriers-batisseurs’’.
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COMMENT LE COLLABORATEUR PERCOIT L'ENTREPRISE
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L’Entreprise dégage une forte identité avec des points saillants qui montrent que les valeurs Bouy-
gues sont profondément enracinées dans I’ensemble de la population. La perception qu’a le col-
laborateur motive sa fierté, son appartenance, son état d’esprit, son adhésion aux valeurs de
I’Entreprise, celles qui lui donnent une identité, une culture.

Lorsque I’on mesure la perception que le collaborateur a de son entreprise, et I’écart éventuel
entre ce qu’il voudrait idéalement et ce qu’il pergoit dans la réalité, on constate que ’adaptabi-
lité de D’entreprise, la diversification, 1’innovation et la passion du métier se trouvent en téte
des valeurs qui sont 4 la fois pronées et véritablement mises en ceuvres : le vécu est a la hauteur
de I’image souhaitée.

Le degré des aspirations

Les collaborateurs Bouygues ont classé par ordre décroissant, selon Uimportance qu’ils
leur accordent un certain nombre d’aspirations.

e Avoir de bonnes relations de travail avec son responsable hiérarchique.

e Pouvoir faire un travail stimulant et motivant.

e Travailler dans un service mené efficacement.

e Avoir la possibilité de se perfectionner pour faire son travail efficacement.

® Avoir une bonne rémunération.

e Avoir la liberté d’organiser son travail a sa facon.

s Avoir la possibilité d’obtenir un travail plus intéressani.

e Voir ses mérites reconnus.

e Etre certain de pouvoir travailler dans le Groupe aussi longtemps que le travail
accompli est bon.

e Avoir la possibilité d’accéder a des postes de niveau plus élevé.
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¢ Avoir un travail qui laisse assez de temps pour la vie personnelle et familiale.

¢ Bénéficier de bons avantages sociaux.

N.B. : Un simple point apparait lorsque seule la perception du collaborateur a été
recueillie.

CE QUI TOUCHE LE COLLABORATEUR LUI-MEME
sa perception des réponses
apportees par I'Entreprise

ce qu'il recherche

une charge de travail importantc [0 0000600080 cecsscssootcasscscerssacsss
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I !
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* une information suffisante
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une formation efficace
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3 Ces différentes notions sont vécues de fagon trés positive. Ce sont les atouts de I'Entreprise.

(1 Sur ces points, une amélioration est prévue.

[ A partir de ces données, des axes de progrés ont été définis et mis en ceuvre.
N.B. Un simple point apparall lorsque seule la perception du collaborateur a 816 recueillie.

Dans la facon dont le collaborateur percoit sa vie dans I’entreprise, c’est-a-dire tout ce qui le
touche personnellement dans son microcosme, le motive ou le démotive dans son travail quoti-
dien, de nombreuses valeurs donnent satisfaction, avec peu d’écart entre les aspirations du col-
laborateur et la perception qu’il a des réponses apportées par I’Entreprise a ses désirs.

Parmi les thémes qui concernent directement Pindividu, I’intérét du travail (malgré la charge
qu’il représente), I’autonomie et la qualité du management sont per¢us de maniére particuliére-
ment positive. La satisfaction est réelle.

Le collaborateur Bouygues se réalise dans son travail. Il s’y donne *‘a fond”’, avec passion. Il
se sent responsable. II sait que la délégation existe dans les faits.

B Projet d’entreprise

Document 1

Extraits de ’article de R. DESSARTS, paru dans A pour AFFAIRES économi-
ques, numéro 7, avril 1990.
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Dans les coulisses d’un projet d’entreprise

En cet aprés-midi du mardi 19 décembre 1989, on joue Moliére au théitre municipal
de Fontainebleau. Un Moli¢re revu et corrigé pour les deux cent cinquante cadres de
la société GSM (Groupe des sabliéres modernes), une filiale des Ciments francais, lea-
der dans ’activité des granulats. Comme tous les ans 4 la m&me époque, ils sont réunis
pour dresser le bilan de P’exercice qui s’achéve et pour fixer les objectifs de celui qui
va suivre.

Cette fois, le rassemblement est appelé a faire date dans la vie de ’entreprise : Jean-
Claude Pellé, le président de GSM, a décidé de profiter de P’occasion pour mobiliser
et regrouper ses troupes autour d’un projet d’entreprise. Et pour cause : en collection-
nant les acquisitions externes, GSM a multiplié son chiffre d’affaires par cinquante -
en dix ans (deux milliards de francs en 1989) et son effectif par vingt-cing. Pas facile
de maintenir la cohésion d’une entreprise dans ces conditions. Une cohésion qui appa-
rait pourtant indispensable pour résister a la montée en puissance des concurrents etran—
gers, firmes britanniques en téte.

Apres les rituels trois coups, le rideau se léve donc sur deux acteurs un peu particu-
liers. Déguisé en malade imaginaire, le premier est I’un des dirigeants de GSM. 1l recoit
la visite d’un docteur, qui est en fait I’'un des représentants du groupe Hay Manage-
ment Consultants, lequel a aidé GSM a concevoir et 4 mettre en place son projet d’entre-
prise. Leur dialogue, rédigé par un dirigeant de ’entreprise, parvient a faire glousser
la salle a intervalles réguliers, « private jokes » a I’appui. Morceaux choisis :

— Le docteur (Hay) : « Ce qu’il vous faut, c’est un projet d’entreprise. »

— Le malade (GSM) : « Un projet d’entreprise ? »

— Le docteur : « Oui. Que ressentez-vous du climat de I’ entreprise ?»

— Le malade : « Je ressens de temps en temps des frustrations au siége du groupe. »

— Le docteur : « Justement, un projet d’entreprise. »

— Le malade : « 1l me semble parfois que chaque activité, chaque département pri-
vilégie excessivement ses objectifs propres par rapport a ceux du groupe. »

— Le docteur : « Un projet d’entreprise. »

— Le malade : « J’ai quelquefois Pimpression d’un manque de cohésion dans les
régions opérationnelles. >

— Le docteur : « Un prOJet d’ entreprlse »

— Le malade : « Je pergois ici et 1a un risque de démotivation chez certains cadres. »

— Le docteur : « Un projet d’entreprise. »

— Le malade : « Et quelquefois, il se produit des secousses a tel ou tel endroit de
notre organisation. »

— Le docteur : « Un projet d’entreprise. Vous avez une stratégie bien définie 7 »

— Le malade : « Oui monsieur. »

— Le docteur : « Un projet d’entreprise. Vous recherchez le développement et la
croissance 7 »

— Le malade : « Oui monsieur. »

— Le docteur : « Un projet d’entreprise. Vous connaissez une rentabilité satisfai-
sante et vous craignez maintenant de la voir baisser ? »

— Le malade : « Oui monsieur. »

— Le docteur : « Un prajet d’entreprise, un projet d’entreprise ! vous dis-je. »

Qu’en termes choisis ces choses-1a sont dites ! Ainsi distillé, le message semble pas-
ser. En tout cas, les cadres de GSM applaudissent spontanément au baisser de rideau.
Quand il se reléve, le show se poursuit : la scéne est occupée par la sémillante journa-
liste Jacqueline Alexandre, qui anime une conversation avec Jean-Claude Pellé et Luc
Boyer, le patron de Hay Managemen: Consultants, sur e théme des projets d’entre-
prise. Suit un diaporama qui alterne les images de P’activité de ’entreprise et les phra-
ses chocs du projet baptisé Equipe-performance. Les décibels de la sono réveillent ceux
qui seraient tentés de s’assoupir (il y en a, digestion oblige). « Ce que nous voulons :

‘
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devenir une entreprise de référence en Europe en renforcant nos métiers actuels et déve-
lopper nos nouveaux métiers. Ce @ quoi nous croyons . notre ambition est fondée sur
’épanouissement des hommes et des femmes de GSM et d’Urba (la division bétons
industriels de I’entreprise). Nous nous reconnaissons trois valeurs centrales : la volonté
de leadership ; I’esprit d’équipe ; le goiit de la performance. » Chacune de ces valeurs
est accompagnée d’une dizaine de recommandations d’actions. Exemple : le leader-
ship pourra étre atteint par le développement et la reconnaissance des individus, par
Pesprit d’innovation, la priorité au client et la conquéte de nouveaux marchés ; I’esprit
d’équipe par la mise en place d’un systeme de parrainage, d’un livret d’accueil, et par
des stages de formation pour les nouveaux, par la réalisation réguliére de sondages
pour connaiire I’opinion du personnel ; la performance par une remise en cause per-
manente pour s’adapter aux changements, par le renforcement des compétences (déve-
loppement de la formation), par la reconnaissance équitable et motivante des contri-
butions individuelles et collectives, etc.

C’est au mois de mai 1989 que "opération a débuté. Premiére étape, cruciale : le
choix du consultant : « Nous avions établi un cahier des charges, raconte Jean-Claude
Pellé. On a rencontré des gens assez fantaisistes, tant sur le contenu que sur les hono-
raires, qui variaient de 1 a 10 ! La seule réponse apportée au probléme posé était celle
de Hay. Ils m’ont demandé si je voulais le faire pour ’entreprise ou pour me faire
plaisir. Ils ont alors compris qu’on ne faisait pas un projet d’entreprise pour étre ¢
la mode. D’entrée, on a analysé les échecs intervenus en France (en fait, 90 % des cas !).
On a abouti a une condition sine qua non : que la Direction générale s’investisse dans
le projet trop souvent confié au directeur des ressources humaines. » Une des premie-
res tAches de Hay a été de réaliser une enquéte en profondeur dans ’entreprise. Quatre
questionnaires standardisés ont été soumis aux cadres dirigeants, aux cadres, aux agents
de maitrise et aux opérateurs. Ce que Luc Boyer appelle I’« état des lieux », destiné
a étre croisé aux informations que Hay a intégrées dans une banque de données sur
les projets d’entreprise. « Certains aspects de cette enquéte, dont les résultats nous ont
été transmis pendant 1’été, dtaient trés dérangeants, note Jean-Claude Pellé. Nous
l’avons néanmoins adressée d fous les cadres pour qu’ils expriment leurs observations. »
Un groupe de travail rassemblant les directeurs d’activité et du siége, ainsi qu’un échan-
tillon des directeurs régiongux, a été ensuite chargé de rédiger un préprojet, envoyé
a nouveau a tous les cadres pour qu’ils travaillent dessus. Avant que Jean-Claude Pellé
fasse lui-méme, pendant ’automne, le tour de France de son entreprise pour préparer
la rédaction du projet final. Un parcours harassant.

Le projet, entériné le 19 décembre, n’est pourtant que la premiére étape d’un pro-
cessus appelé a s’étaler sur trois années. Dans le courant du premier semestre de 1990,
chaque direction régionale devra, par exemple, avoir congu son propre plan d’action.
« Il faudra du temps pour changer les choses, reconnait Jean-Claude Pellé. Tout le
contraire d’une révolution. »

Quelle est 'utilité de cette démarche ? Elle se résume en trois grands points dans
Pesprit du patron de GSM : « Le projet doit fédérer ’entreprise pour répondre au pro-
bleme posé par la forte croissance, permettre d’atteindre un haut degré de mobilisa-
tion du personnel en général, des cadres en particulier, et aller plus loin que la seule
recherche de la performance financiere pour donner un contenu plus humain @ ’entre-
prise. » A ces objectifs clairs, il ajoute des considérations plus générales sur son pro-
pre role. « Je ne veux pas étre un maitre @ penser, assure-t-il, mais réduire mon rile
de chef d’entreprise d la seule recherche de la rentabilité est par trop réducteur. » Pour
les sceptiques qui douteraient encore de ’intérét de ce projet d’entreprise, Jean-Claude
Pelié garde un atout dans sa manche. « Nous faisons face a une trés vigoureuse offen-
sive anglaise sur notre marché ; elle consiste a faire des surenchéres pour concentrer
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le métier et se payer sur le client, 1évéle-t-il. Ce n’est pas notre truc. Grdce au projet,
nous changeons de tactique. Nous déplacons la bataille sur le plan du qualitatif. Avec
une culture plus riche et originale, on va pouvoir recruter plus facilement des compé-
tences supplémentaires. » Un projet d’entreprise devenu une arme stratégique pour
repousser Albion. La logique des ressources humaines face a celle des fusions-
acquisitions. Voila un match qui promet !

Document 2

Article de R. DESSARTS, paru dans A pour AFFAIRES économiqiues, numéro
7, avril 1990.

Du bon usage du projet d’entreprise

Faut-il déja enterrer les projets d’entreprise ? Importé des Etats-Unis, ce concept

de management a été adopté par nombre de grandes sociétés et se propage au secteur
des administrations. Pourtant, des voix s’élévent pour en contester I’efficacité. Elles
se fondent sur le mauvais usage généralisé du projet d’entreprise, devenu une mode
managériale commercialisée jusqu’a plus soif par des consultants pas tres regardants.
Dans son remarquable ouvrage, L’ Entreprise a [’écoute (Inter-Editions), le sociologue
Michel CROZIER reprend a son compte ce grief. Mais il émet aussi une critique sur le
fond.
““L’idée de projet d’entreprise est séduisante dans la mesure ou elle est a la fois volon-
tariste et participative, écrit-il, mais, en méme temps, les patrons retrouvent, avec un
role de guide spirituel, la capacité manageriale activiste a laquelle ils sont habitués.
Le risque, c’est qu’il existe, méme si on réussit, une distance considérable entre les
valeurs officielles, fussent-elles trés sincerement professées, et les valeurs plus profon-
des qui gouvernent réellement les comportements de facon souvent inconsciente. Or
le projet ne touche réellement que les valeurs officielles.”’

Ces reproches n’émeuvent guére Luc Boyer, qui dirige Hay Management Consul-
tants, et qui a publié en 1986 avec son collégue Noél Equilbey-un livre de référence
sobrement titré : Le Projet d’entreprise. “‘Le projet d’entreprise a été importé des Etats-
Unis il y a cing ou six ans, nous explique-t-il. Outre-Atlantique, il s’agissait d’afficher
dans tous les bureaux les dix commandements de I’entreprise. Mais la méthode du recueil
de procédures n’était guére applicable en France. Dans un premier temps, certains ont
donc opté pour une dimension trés mystique et cherché a organiser des grands-messes
ou I’on agissait sur les comportements et la morale des salariés sans trop se préoccuper
du lien avec la stratégie de ’entreprise. On a aussi cru que le projet d’entreprise se
résumait a la rédaction d’un texte alors que sa préparation est un véritable acte de mana-
gement. Cela dit, le fait qu’il soit devenu une mode fait beaucoup de mal au concept.
Et des projets d’entreprise se mettent en place sous un autre label !”’

Comment éviter I’échec ? Luc Boyer énonce quatre recommandations :

1. ne pas lancer un projet sans connaitre suffisamment le terrain, c’est-a-dire sans
savoir comment le management et la stratégie sont vraiment vécus dans
I’entreprise ;

2. ne pas lancer un projet quand une entreprise est en restructuration ou dans une
situation de grande inconnue ;

3. ne pas faire de projet qui ne soit pas immédiatement déclinable en plans d’actiox,
méme si les changements doivent &tre trés modestes ;

4, ’écart entre ce qui est et ce qui est souhaitable ne doit étre ni trop faible ni trop fort.

Quant 4 la mise en ceuvre, elle reste le point névralgique du dispositif. “On a évolué
sur ce point, explique Luc Boyer. Jusqu’d présent, on envoyait une lettre ou on réali-
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sait une plaquette. Désormais, on s’efforce aussi de I’individualiser. Quant au lance-
ment du projet, il est préférable de profiter d’une réunion ordinaire, la préparation
du budget, par exemple.”’

B OPA et culture d’entreprise °

Début 1988, une OPA mouvementée opposait, dans un débat largement
médiatisé, Télémécanique, dans le role de la cible, et Framatome, dans celui
du Chevalier blanc, a Schneider, pour sa filiale Merlin-Gérin dans le role du
Chevalier noir. :

Témoignages d’une bataille exemplaire...

Document 1
Publicité parue dans Le Monde des Affaires, samedi 20 février 1988.
Le 19 février 1988

Lettre ouverte du président-directeur général de Schneider au personnel de
Télémécanigue

Je m’adresse personnellement a chacun et a chacune d’entre vous pour dissiper tout
malentendu.

Mon projet repose sur la conviction profonde qu’une chance unique s’offre
aujourd’hui de créer un ensemble industriel frangais capable de faire face a la concur-
rence impitoyable a laquelle nous serons confrontés dans ies prochaines années.

Sachons saisir cette chance ; pensons a ce que Télémécanique et Merlin-Gérin, ces
deux fleurons de notre industrie, pourraient réaliser, cote a cte, en conjuguant leurs
efforts. / ; ,

L’alliance que je vous propose respectera totalement la personnalité de chaque société.
Elle vise essentiellement a leur permettre de développer des coopérations durables.

Télémécanique est une réussite remarquable dont vous pouvez, a juste titre, &tre fiers.
Je comprends donc votre souci de la voir préservée.

La politique sociale et notamment le systéme de participation et d’intéressement dont
vous bénéficiez seront maintenus. Ils sont conformes a notre conception de I’entre-
prise moderne et des liens de partenariat qui doivent I’animer.

Je prends aujourd’hui cet engagement devant vous.

Didier PINEAU-VALENCIENNE

(79) Sur ce sujet, voir également I'article de Guillaume FrRanck, “'OPA : le facteur humain est
décisif”’, RFG, numéro 75, septembre/octobre 1989,
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Document 2

Lettre ouverte des ingénieurs et de la maitrise Merlin-Gérin au personnel
de Télémécanique

L’alliance Télémécanique — Merlin-Gérin
nous apparait comme une impérieuse nécessité.

Nous sommes profondément convaincus que :

1. Télémécanique et Merlin-Gérin ont des complémentarités techniques et commer-
ciales a exploiter ; '

2.la compétition internationale et la taille des grands concurrents nous contrain-
dront ’un et ’autre & ne pas demeurer seuls ;

3. vous n’avez pas a redouter une mise en cause de votre personnalité et de votre
culture d’entreprise car nous avons conservé les ndtres.

Alors, pourquoi ne pas constituer ensemble une force frangaise qui péserait de fagon

déterminante sur les marchés nationaux et internationaux.

Les Ingénieurs et la Maitrise Merlin-Gérin

Document 3

“Courrier”’, Libération, jeudi 14 avril 1988.

Télémécanique : le respect

Tous les analystes financiers le disent : la politique sociale de la Télémécanique cons-
titue son vrai ‘‘trésor caché”’ (Libé du 14 février).

Quatorze ans aprés, retour dans ’usine ot j’avais travaillé. Un seul constat, una-
nime, des anciennes : ““L’ambiance, tout, c’est encore mieux qu’avant !’’ Et tristesse
générale. ‘‘Avec Schneider, on va perdre notre liberté.”” Souvenirs. A la recherche du
plaisir passé.

D’emblée, le bruit fracassant des machines ! L’odeur du fer et de la graisse surchauf-
fée. La profusion des couleurs, rouge, vert, or. Fuir ? Je recule de trois pas. Une femme
d’une guarantaine d’années, ronde et souriante, étonnamment calme au milieu de ce

" chaos, s’avance vers moi main tendue : ““Vous venez d’étre embauchée ?°° ¥’ acquiesce.

“Vous avez de la chance, ici vous serez bien, on est heureux.’’ C’est exactement l’inverse
de ce que m’ont toujours dit, en guise d’accueil, les ouvriers, employés, partout ot
j’ai bossé avant : usines de chaussures, de porcelaines, ateliers de couture, mais aussi
bureaux, banque, services municipaux, hospitaliers. Heureux, ici, a la chalne, dans
ce boucan monstrueux ! Elle plaisante ! Mais déja un chef d’équipe m’entraine et me
conduit & mon poste de travail.

La machine est énorme, couleur acier, couleur noire. Elle a des bras, des leviers,
toutes sortes de manettes, et quand je vois ce qu’elle fait : planter un minuscule rivet
dans un bout de plastique, je la trouve ridicule, gauche... Une masse pareille pour pro-
duire ca ! On me montre ce que je dois faire : huit gestes. A répéter des milliers de
fois. Et au bout de la journée, un compte de piéces a fournir. Parole, je ne tiendrai
pas une demi-heure ici ! Le type sourit 2 c¢6t¢ de mol : « Vous en faites pas, ¢a vient
vite, et puis surtout, prenez votre temps, on n’est pas pressés. » Avant de partir, il
me montre une porte tout au bout de atelier : « Ici, on n’a pas le droit de fumer,
si vous voulez griller une cigaretie vous allez aux toilettes. Personne ne vous dira rien. »
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Sympa ce mec ; bizarre ; je regarde autour de moi, des dizaines de femmes s’affairent
sur leurs machines ; quand nos regards se croisent, mes proches voisines sourient. Ca
aussi, ¢’est inhabituel dans une usine le premier jour. Bon, voyons voir cette machine,
tout compte fait, elle a comme un air sympa elle aussi. Je me lance. En trois jours,
j’ai été capable de produire le rendement demandé. Plus tard j’ai pu, certains jours,
aller assez vite pour me ménager une heure et méme deux, pour bavarder, décompres-
ser, une fois mon rendement obtenu pour la journée. C’est dire qu’a la Télémécani-
gue, on ne vous assassine pas par le travail.

C’était il v a quatorze ans et j’avais décidé d’y bosser un mois, histoire de me faire
de I’argent de poche pour mes vacances. J’y resterai un an et demi, et jamais nulle
part aprés, éducatrice, employée de bureau, journaliste, je n’ai eu autant de bonheur
a travailler. De ce temps passé 3 la Télémécanique, je garde toutes sortes de souvenirs
précieux, dont trois essentiels, qui, sans aucun doute, réunis forment le « trésor caché
de la Télémécanique ». En premier, le bruit et I’odeur des machines, le plaisir sensuel
a les manier dans une cadence qui n’avait rien d’infernal, une intelligence des mains,
une mobilisation de tout le corps, sommé de trouver le geste sobre, précis, exact, qui
au bout du compte va nous faire gagner des heures de travail. Une véritable éducation
qui me sert encore aujourd’hui dans tous les actes de la vie quotidienne.

Mais ce boulot, tout agréable qu’il fit, si j’avais dii v passer une journée entiére,
rivée & cette machine, je I’aurai hai. Gagner sa vie a la perdre, huit heures/midi, deux
heures/six heures, et le lendemain on recommence. Non ! Jamais ! Je n’ai pas eu a
le hair ce boulot, parce qu’a la Télémécanique on ne vole pas la vie des salariés. Et
c’est le deuxiéme point essentiel : on y travaille six heures par jour. De sept heures
a une heure, une semaine et la semaine suivante, on bossait de une heure a dix-neuf
heures. Et ¢a, a un salaire de base nettement supérieur au SMIC ! Vous imaginez ce
que c’est : ne travailler que le matin ou "aprés-midi ! Une semaine de trente heures
et le reste du temps libre pour les copains, flaner, faire ce dont on a envie, tranquilles,
disponibles... un salaire honnéte en poche. Pouvoir vivre. C’est beaucoup non ?

Mais il y avait mieux a la Télémécanique, il y avait le respect. Ce qu’on appelle
aujourd’hui, au mieux, la politique sociale, au pire le paternalisme de cette boite pas
comme les autres. Le 13 mars, a Pémission « Enjeux », on interroge une salariée :
« Mais qu’est-ce qui vous a séduit dans la Télémécanique ? » Tout de suite elle répond :
« On nous respecte. » Elle n’a pas dit le travail, les horaires, le salaire, les avantages
sociaux, la participation des salariés, toutes trés bonnes raisons qu’elle aurait pu balancer
en premier lieu, celles dont tout le monde parle, sans voir I’essentiel. Non, elle a dit :
« On nous respecte ! » Et ¢a, c’est le troisiéme point et ¢’est intraduisible ! Comment
expliquer ce sentiment bizarre qu’on éprouvait ? Disons que, pas une fois, on ne s’est
senti diminué de faire notre boulot. Pour qui, comme moi, a connu pendant des mois
I’ambiance archaique des bureaux (service des compensations) dans une grande ban-
que, le poids écrasant de la hiérarchie, le mépris des cadres pour les gratte-papier que
nous étions ; pour qui a connu des usines plus traditionnelles, avec leurs cohortes de
petits chefs, la haine, ’agressivité & fleur de peau, la mine perpétuellement défaite,
triste, des salariés, notre surprise est intraduisible.

Au début, franchement, on ricanait, on murmurait « pafernalistes » dans leurs dos.
On était goguenardes : « Ca va pas durer ». Mais ¢a durait. Incompréhensible pour
nous, comme allant de soi pour eux. Souvent, réguliérement, les contremaitres faisaient
arréter les chaines. Réunion : ouvriers, chefs d’ateliers, cadres. Ils expliquaient ’usine,
ses investissements, notre intéressement a Uentreprise. D’autres fois, ils faisaient cir-
culer des questionnaires : de quelle couleur aimeriez-vous qu’on repeigne 'usine ? Et
votre poste de travail ? Et qu’est-ce qui vous déplait, qu’on pourrait modifier ?

90




Culture d’entreprise

Et ils tenaient compte de nos réponses. Si une femme avait I’air fatiguée, y’en avait
toujours un pour le voir : « Rentrez chez vous, allez vous reposer . » Je n’exagére pas,
¢’est pas des blagues, c’est pas du détail, encore moins du paternalisme. C’était humain
et chaleureux.

En trois mois nous flimes conquises. Nous, c¢’était la petite équipe d’une cinquan-
taine de femmes qui constituait le groupe de démarrage de la Télémécanique & Limo-
ges, en 1974, Au bout d’un an et demi j’avais « ’esprit Télémécanique ».

Quatorze ans apres, je me sens toujours un peu télémécanicienne. Et je crois que
I’OPA lancée par Schneider va provoquer des dégits considérables. La restructuration
risque d’entrainer licenciements, baisse des salaires, mais surtout, il y aura d’autres
responsables, d’autres meeurs, beaucoup plus pragmatiques. Alors, adieu respect ! Bos-
ser a la chaine, ¢a deviendra comme partout ailleurs : contraintes, peines, aliénations,
parce qu’en enlevant le respect, ils vont enlever le plaisir, la joie du travail. Comme
a des millions de gens a qui on a enlevé le gofit du manuel en les méprisant copieuse-
ment. C’est pourquoi au bout du compte, vouloir ces richesses, prendre la Téléméca-
nique de force, d’assaut, c’est un énorme gichis, mais surtout une lamentable erreur
financiére. En effet son « trésor caché » n’étant pas d’espéces sonnantes, comme tout
ce qui a une réelle valeur il est d’essence morale, personne ne peut y accéder s’il n’a
été accepté, initié par les salariés. Une fois dans la place, Schneider et ses hommes ne
trouveront rien. Ils croiront avoir affaire a des salariés comme les autres (des grévis-
tes, c’est banal...), les traiteront comme les autres et eux se mettront a travailler comme
les autres, c’est-a-dire a contre-coeur sans rien « produire ». Vainqueur ou pas, Schnei-
der a déja perdu la Télémécanigue.

M.-J. BERNA (Nemours)

Document 4
Article paru dans Le Monde, 18 juin 1988.

Les Iegonslde I’OPA de Schneider sur Télémécanique
Amére défaite pour ies salariés-actionnaires

Epilogue dans [’affaire Télémécanique. Les autorités boursieres ont donné, le jeudi
16 juin, le feu vert au groupe Schneider pour qu’il lance une nouvelle offre publique
d’achat (OPA) sur cette entreprise. Les actionnaires qui vendront leurs titres immédia-
tement se voient proposer 5 000 F et ceux qui ne le feront que dans un an recevront
5 500 F. Ainsi prend fin une bataille boursiére qui a opposé quatre mois durant Schnei-
der ¢ Framatome, aliié de Télémécanique. A leur corps défendant, les 13 700 « télé-
mécaniciens » vont devoir apprendre a vivre au sein du groupe Schneider.

Depuis soixante-quatre ans, Télémécanique était considérée comme un cas d’école
pour son organisation sociale. Depuis quatre mois, elle est devenue I’exemple de ce
qu’il ne faut pas faire lorsqu’on lance une OPA. Car, finalement, I’offre publicitaire
d’achat de Schneider aura ét¢ longue (cinq mois), cofiteuse (pres de 7 milliards) et abou-
tira & la prise de contréle d’une entreprise démoralisée par quatre mois de lutte inutile.

Des rumeurs d’OPA sur Télémécanique, leader francais des automatismes indus-
triels, circulaient avec insistance depuis plusieurs mois lorsque le groupe Schneider
annonca, le 4 février dernier, qu’ii lancait une offre publique d’achat sur cette enire-
prise, fort jalouse de son indépendance. L’initiative suscite immédiatement une levée
de boucliers chez Télémécanique, direction et intersyndicale (Force ouvriére, Confé-
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dération autonome du travail et CGC) confondues. L’objectif du patron de Schnei-
der, M. Didier Pineau-Valencienne : réunir sous une méme banniére sa filiale Merlin-
Gérin et Télémécanique afin de constituer un grand pole ¢électrique frangais spécialisé
dans la basse tension. Dans un contexte mondial marqué par les concentrations, les
deux entreprises de taille moyenne doivent, selon lui, s’unir pour partir a I’assaut des
marchés étrangers.

Le projet est d’'une importance capitale pour M. Pineau-Valencienne. Aprés sept
années de désinvestissements (on se souvient de la faillite de Creusot-Loire), ’achat
de Télémécanique devait marquer avec éclat le début d’une nouvelle ére, celle du redé-
ploiement du groupe Schneider, allégé de ses activités déficitaires, appuyé sur des action-
naires solides et recentré sur les industries électriques (Le Monde Affaires du 12 décembre
1987).

Vaches maigres de I’atome

Mais ses arguments ne passent pas auprés des « télémécaniciens » qui en réfutent
totalement la logique industrielle et qualifient le rapprochement entre leur entreprise
et Merlin-Gérin de « synergie de grand-papa » (Le Monde du 13 février). Télémécani-
que, soulignent-ils, n’a pas attendu Schneider pour exporter, réaliser des bénéfices et
&tre 4 la pointe technologique. Quitte & perdre leur chére indépendance, les responsa-
bles de Télémécanique cherchent donc un allié suffisamment riche pour supporter une
bataille boursi¢re qui les aiderait contre Schneider tout en préservant leur indépendance.

Cet allié, ils le trouvent, dés avant le 4 février, en Framatome et en son patron, M.
Jean-Claude Leny. Les intéréts de Framatome et de Télémécanique se rejoignent : le
constructeur de chaudieres nucléaires est riche (son trésor de guerre est estimé a 5 mil-
liards) et cherche a se diversifier dans une industrie de pointe pour « faire du chiffre »
pendant la période des vaches maigres de I’atome (Le Monde Affaires du 20 février).

Télémécanique était une des entreprises appartenant au champ des possibles : Fra-
matome avait d’ailleurs pris contact avec elle quelques mois plus t6t mais s’était fait
éconduire par le président de ’entreprise, M. Jacques Valla, toujours au nom de I’indé-
pendance. M. Leny se lance donc dans le jeu. Au passage, il n’est pas mécontent de
géner son ancien patron, M. Pineau-Valencienne, avec lequel il entretenait de forts
mauvais rapports lorsque Framatome était filiale (indirecte) de Schneider, avant qu’elle
ne passe dans I’orbite de la CGE.

" Le 19 février, il lance donc uné contre-OPA, marquant le début ‘d’une bataille bour-
siére émaillée de coups de théétre, rebondissements et points d’orgue, qui verra le prix
de Télémécanique atteindre des sommets parfaitement irréalistes.

Aujourd’hui, pour se rendre maitre de I’entreprise, M. Pineau-Valencienne dépense
presque le double de ce qu’il avait prévu le 4 février. « Je n’ai qu’d me baisser pour
ramasser les milliards », affirmait-il en mars dernier. A lui de financer sainement cette
opération, sans pour autant pressurer 7élémécanique pour rentabiliser son
investissement.

Car M. Pineau-Valencienne a commis en définitive deux erreurs de taille : il a sous-
estimé la résistance des « télémécaniciens » et il s’est trompé dans le calendrier. En
effet, son attaque a eu pour résultat de jeter dans la rue des salariés qui n’avaient jamais
manifesté de leur vie et de les amener a débrayer, ce qu’ils n’avaient méme pas fait
en 1968 ! Le tout a quelques semaines des élections. L’affaire était d’autant plus mala-
droitement menée que les « télémécaniciens » ne sont pas des salariés comme les autres.
Grice a une subtile politique d’intéressement et de participation (Le Monde du 10
février), ils sont aussi actionnaires de leur entreprise, a hauteur de 10 % 3 12 %.

Ceux qui n’avaient jamais arpenté les couloirs des ministéres alertérent alors les Pou-
voirs publics au sujet du paradoxe qu’il y aurait pour le gouvernement Chirac, pré-
chant la participation et défendant ’actionnariat populaire, a laisser Schneider faire
fi de la volonté des salariés-actionnaires. Une spirale infernale s’enclenchait...
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M. Edouard Balladur, ministre (RPR) de I’Economie, intervient donc. Officielle-
ment, en annongant qu’il fallait revoir les réglements régissant les OPA en France.
Officieusement, en demandant au président de la CGE privatisée, M. Pierre Suard,
de soutenir sa filiale Framatome dans son role de « Chevalier blanc », ¢’est-a-dire de
défenseur de Télémécanique contre Schrneider. Politiquement proche du RPR, M. Suard
accepta, malgré ses réserves sur ’envolée du prix de Télémécanique. Mais mélanger
politique et industrie demande du doigté. Les « télémécaniciens » en font ’expérience.
Car, devant la violence de la bataille boursiére et la passion qui entachait le dossier,
le gouvernement de droite décida... de ne pas décider. Pas avant les élections, en tout cas.

Nouvelle déception ensuite. Le retour des socialistes au pouvoir devait changer radi-
calement les données du dossier. Les salariés avaient pris contact avant les élections
avec tous les « ministrables » du PS. Mais, de I’opposition au pouvoir, il y a un monde
et les assurances de sympathie ont mal supporté I’épreuve des faits. On eut beau jeu,
rue de Rivoli, de classer cet épineux dossier sous I’étiquette « héritage »... et de laisser
faire le ministre de ’Industrie. Ce glissement, anodin en apparence, fermait en fait
tout espoir de sauvetage de Télémécanique par Framatome. Car on vit le patron de
la CGE, M. Pierre Suard, retrouver opportunément le sens des réalités économiques
et refuser d’aller plus loin dans les surenchéres.

Un élargissement de la discussion par le ministére des Finances a la délicate question
du « noyau dur » de la CGE aurait-elle pu la faire fléchir ? De son c6té, M. Roger
Fauroux, le ministre de I’Industrie, regut trés t6t M. Didier Pineau-Valencienne et ses
arguments ’ont visiblement convaincu. Dire aujourd’hui comme il le fait, qu’il y a
« plus de synergies » entre Schneider et Télémécanique qu’entre Framatome et Télé-
mécanique est une évidence. Assurer que « l’intégration dans un grand groupe est un
élément de sécurité » est une opinion qui n’étonne guére dans la bouche de ’ancien
patron de Saint-Gobain. Mais qualifier d’« inopportune » ’hostilité des « téléméca-
niciens » & I’arrivée de Schneider et de surcroit donner un coup de chapeau a M. Pineau-
Valencienne qui « a eu le considérable mérite de redresser son entreprise » laisse réveur...

Etrange alchimie

La politique s’est donc retournée contre les « télémécaniciens ». Leur SOS lancé en
direction de I’Etat‘n’aura servi qu’a perdre quatre mois pour arriver au méme résulk
tat... voire & un résultat pire. Car non seulement les sommes déboursées sont plus impor-
tantes — et donc plus difficiles 4 rentabiliser — mais ’ambiance & ’intérieur de ’entre-
prise s’est fortement dégradée au fil des semaines. Il faudra beaucoup de diplomatie
a P’ancienne direction, a la prochaine ainsi qu’a Pintersyndicale pour faire entendre
raison a des salariés qui se sont battus jusqu’au bout contre Schneider.

Certes, la perspective de mettre sur pied une reprise de ’entreprise par les salariés
(RES), qui aurait été coliteuse, fissurait ’'unanimité du personnel. Certes, les syndi-
cats minoritaires (CGT, CFDT) exprimaient ces derniers temps leur malaise croissant
face a un front uni direction-intersyndicale, regrettant que le « contre-pouvoir » syndical
ne joue plus son role... Mais la grande majorité des salariés de Télémécanique ne vou-
lait pas de Schneider et pensait que le fait d’€tre actionnaire de I’entreprise, parfois
au prix d’un endettement, lui permettait d’avoir son mot a dire. Il n’en a rien été.

Chacun est conscient du risque d’une réaction désespérée. Reste que c’est bien
« I’alchimie » Télémécanique qui se dissout, cet étrange mélange entre paternalisme,
avancée sociale et fort sentiment d’appartenance a ’entreprise qui contribuait au suc-
cés de la société. Télémécanique, une des trop rares moyennes entreprises performan-
tes du tissu industriel francais, rentre dans un grand groupe. Etait-elle condamnée iné-
vitablement par les concentrations industrielles mondiales ? Nul n’en saura jamais rien.
On peut juste souhaiter que la nouvelle équipe évitera les excés de la victoire et saura
oublier ces quatre mois. M. Pineau-Valencienne est responsable de ’avenir de 13 700
salariés supplémentaires. Frangoise VAYSSE
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Document 5
Editorial de Gérard Duruy, Libération, vendredi 17 juin 1988.

Le conflit nouveau

La ““saga’’ des offres publiques d’achat sur la Télémécanique s’achéve par la vic-
toire de Schneider. Comme la chévre de Monsieur Seguin, les vaillants petits ‘“Télémé- |
caniciens’’ se sont courageusement battus contre le loup avant de devoir, ’aube venue,
rendre leurs armes au plus fort (au plus riche). Racontée ainsi, ’histoire de cette OPA |
mouvementée est propre a faire sortir les mouchoirs de leurs poches. Ce serait pour-
tant aller un peu trop vite en besogne : I’affaire de la Télémécanique comporte d’autres
enseignements et, pour avoir changé de propriétaires, les ‘“Télémécaniciens’’ ne sont
pas morts pour autant.

Bien peu en France, du moins parmi le grand public, soupgonnaient la chair humaine
qui se cachait derriére cet industriel prestigieux : la Télémécanique. Ainsi a-t-on décou-
vert une entreprise fort éloignée des stéréotypes habituels, qui pouvait allier des per-
formances remarquables sur le trés concurrentiel marché mondial et une politique sociale
exemplaire, preuve si besoin était, que les fameuses ‘‘charges sociales’ ne sont pas
forcément responsables du manque de compétitivité de I’industrie francaise. De plus,
leur défense, les employés de la Télémécanique I’ont menée autant au nom de leur esprit
d’entreprise qu’a celui de la défense des intéréts acquis. C’est un fait nouveau en France
ou il est habituel de déplorer une générale absence de ‘‘culture d’entreprise’’.

Leur nouveau propriétaire a eu du mal a se décoller de I’image du méchant agres-
seur de gentilles victimes. Son argument de politique industrielle — la complémenta-
rité des activités de la Télémécanique et celles de Merlin-Gérin, la nécessité d’atteindre
une taille critique dans un marché international de plus en plus concentré — a fini par
emporter la décision du nouveau ministre de 1’Industrie, industriel lui-méme. Mais le
prix payé par Schrneider, favorisé peut-&tre par la législation inadéquate des OPA en
France (bon exercice a venir de cohabitation parlementaire) fera naitre la tentation de
tailler rapidement dans le vif. Pourtant, Schneider (et son témoin de tutelle) se sont
fajt un devoir de réussir ce mariage entre la grande stratégie et le micro-social. Un pari
presque programmatif. ’

Document 6

Publié dans J. FrRaLEUX, La Dynamique de la solidarité par la participation,
J. Fraleux éd., 1990. (Publicité parue dans Le Monde du 1°° janvier 1988)

(Le personnel et I’intersyndicale télémécanique - Le télémécanicien)

Le respect des hommes

Depuis 140 jours rassemblés devant ’offensive d’une OPA :
— la Direction,
— les Cadres,
— les Syndicats de I’Intersyndicale,
— le Personnel,
ont défendu leur entreprise qu’ils avaient construite et qui représentait une des meil-
leures réussites économiques francaises et une forme de relation sociale particuliére.
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Aujourd’hui, la plupart des Télémécaniciens ont perdu leur combat.

La seule position responsable qui reste a tous est de défendre ce que leur travail leur
avait apporté : leurs emplois et leurs salaires, leurs avenir garanti par ’esprit, la cul-
ture et la dynamique de Télémécanigue. Toutes choses qui devraient étre possibles
puisqu’il leur a été promis un avenir meilleur dans le groupe Schneider.

Reste le voeu collectif que cessent les polémiques en cours sur ceux qui ont fait la
Télémécanique et qui, durant 5 mois, ont donné le meilleur d’eux-mémes pour la défen-
dre, elle et son personnel : ils n’ont fait que leur devoir.

— Le Directoire, la Direction générale et les cadres qui ont tenu leur contrat en la
conduisant parmi les meilleures mondiales.

— L’Intersyndicale et ses dirigeants qui ont toujours agi en responsables et dont aucun
animateur, contrairement a ce qui aurait pu étre dit, ne fait partic de mouvements
révolutionnaires.

— Le Personnel en général qui, malgré ’adversité, a su conserver son calme, méme
dans ses manifestations sur la voie publique.

Tous demandent le respect des hommes pour pouvoir retravailler et se reconstruire
des espérances...

En souhaitant que les promesses faites par Schaneider par voie de presse seront tenues,
que Télémécanique sera un partenaire, et non démantelée, enfin qu’aucun excés ne
nous obligera a reprendre ’opinion a témoin.

L’Union du Personnel et I’'Intersyndicale Télémécanique.
Confédération autonome du Travail (CAT) : Jean Fraleux

CFE-CGC : Jean-Paul Piry
Force ouvriére : Michel Chollat
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Essaimage - Intrapreneuriat - Intrapreneurship -
Extrapreneuriat - LMBO/RES

A. PISTES DE REFLEXION

— L’essaimage : stratégie sociale ou stratégie de développement économique ?

— Les enjeux de 1’essaimage.

— Essaimage et PME.

— Essaimage, techniques de gestion de ressouyrces humaines ?

— Essaimage, instrument de régulation ou d’expansion de I’organisation ?

— Essaimage, diversification d’activités et/ou dynamisation du potentiel
humain ?

— Les enjeux stratégiques des politiques intrapreneuriales.

— ““L’intrapreneurship n’est pas seulement un moyen de lutter contre la sclé-
rose des grandes entreprises par les vertus régénératrices de la déspéciali-
sation de certains individus et la réinjection au sein des espaces hiérarchi-
ques d’une dynamique de marché. En permettant aux individus de pren-
dre des risques d’une ampleur inaccoutumée, la société-mere n’accroit pas
les siens propres dans un méme rapport, car elle bénéficie en méme temps
d’un renforcement du contréle exercé sur ’allocation de ses ressources.
Ceci signifie qu’une stratégie émergente, se nourrissant d’actions dont le
détail n’a pas été planifié, n’est pas incompatible avec une amélioration
du controle effectivement exercé sur ’allocation des ressources.’

G. KOENIG, ‘‘Intrapreneurship’’,
Encyclopédie de Gestion, Economica.

Commentez sous forme d’une dissertation.
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B. DES CONNAISSANCES
INDISPENSABLES

— La gestion du personnel (tome 1, chapitre 6).

— La théorie des organisations (tome 2, chapitre 1).
— Les techniques de direction (tome 2, chapitre 3).
— Les PME (tome 3, étude 5).

— Essaimage, intrapreneuriat... (cf. infra).

— LMBO/RES (cf. infra).

C. DOSSIER

1. Essaimage/intrapreneuriat

Historique.

Les concepts.

Les raisons d’une politique d’essaimage.

Les risques possibles de I’essaimage.

Une méthode de mise en place

Essaimage : une réalité qui concerne de plus en plus de salariés.
L’action essaimage fait des adeptes.

I’essaimage : ampleur du mouvement, aide et motivation des acteurs.
L’essaimage et les PME.

Des entreprises qui essaiment : le groupe Sanofi — le Crédit agricole
du Midi.

® Historique

C’est en Suéde qu’est né, a la fin des années soixante-dix, le concept d’intra-
preneur. A Porigine, trois consultants d’entreprise (L. BOKSJO, G. DELIN,
S. ATTENHED) posent une théorie trés simple : la croissance des années soixante
a eu pour origine principale la rationalisation de la production, le moteur essentiel
de la croissance étant alors les gains de productivité du travail. Actuellement,
¢’est surtout la différenciation des produits qui préside a la croissance des entre-
| prises. L’automatisation permet la fabrication & coiit raisonnable de petites

séries. Lz cycle da vis des produits g7est raceourel. I devient alors phie avania-

geux de rechercher I"adéquation d’un produit 4 son marché plutdt que la gro-
duction de masse. A cela s’ajoute Iidée que, a budget égal, les PME innovent
plus et mettent en ccuvre plus rapidement leurs innovations que les grandes
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organisations!. Il s’agit donc de mettre en place dans les grands groupes, des
structures susceptibles de favoriser ““un jogging entrepreneurial permanent”’.

Ils ont alors créé, en 1979, le Foresight Group, 1a premiére école pour intrapre-
neurs.

Au cours des dix derniéres années, on a, en effet, constaté une évolution de
Panalyse ‘‘consacrant’’ la grande entreprise, et ce, en raison essentiellement
de deux facteurs :

— la nécessité de décentraliser ’action : nouveau ‘‘credo’’ organisationnel ;

— P’émergence de nouvelles valeurs culturelles :

e créativité ; ‘

¢ recherche d’appartenance a un groupe, et de valeurs mobilisatrices face
a la disparition des cellules sociales traditionnelles ;

® besoin d’indépendance mélé a celui de sécurité.

De la vient I’idée que la création d’entités autonomes, soigneusement focali-
sées sur un marché donné, pourrait constituer la réponse la plus adéquate a
I’évolution perpétuelle des marchés et des comportements.

“Mariage du feu et de I’eau, ’intrapreneurship constitue donc une tentative
d’inoculer le virus entrepreneurial au corps engourdi des grandes firmes bureau-
cratisées.” 2

B Les concepts

L’essaimage consiste, pour un groupe, a inciter ses salariés a créer leur pro-
pre entreprise. Le créateur obtient ainsi “‘des aides financiéres, un soutien logis-
tique et un droit de retour en cas d’échec’’3.

Gifford PincHoT, ’honmune a qui I’on doit le terme “‘intrapreneur’’ définit,
dans son ouvrage Intraprendre®, I’intrapreneur comme : “‘fout réveur qui agit.
Celui qui assume la responsabilité concréte de mener a bien I’innovation au
sein de I’entreprise. L’intrapreneur peut étre un créateur ou un inventeur mais
demeure toujours un réveur qui imagine comment transformer une idée en acti-
vité rentable’. 11 ’oppose a ’entrepreneur, ‘‘qui joue le rble d’intrapreneur
en dehors de son entreprise’’.

L’ANCE (Agernce Nationale pour la Création d’Entreprise) définit I’essai-
mage comme ’action dynamique d’une entreprise a appuyer tous projets de
création ou de reprise d’entreprise par ses salariés, et distingue :

— Intrapreneuriat, création de nouvelles activités en interne par des salariés

de D’entreprise ;

(1) La NSF (National Science Foundation, USA) a calculé que les budgets de recherche et déve-
foppement générent 3,5 fois plus d'innovations dans les PME.

La SBA (Small Business Administration) estime que le délai moyen de mise en ceuvre d'une
innovation est 2,2 ans dans une PME et 3,1 ans dans une grande firme.
(2) Koenig G., “Intrapreneurship”, Encyclopédie de Gestion, Economica.
(3) Tertiel, numéro 5, juin 1985.
(4) PINcHOT G., Intraprendre, Les éditions d’Organisation.
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— extrapreneuriat, création d’entreprises en externe par des salariés, ces entre-
prises restant, néanmoins, dans la mouvance de I’entreprise-mére qui peut
procéder & une prise de participation ;

— essaimage proprement dit, création ou reprise d’entreprises par 'tout sala-
rié quel que soit le secteur d’activité.

D’apres ’ANCE, I’essaimage recouvre des situations trés diverses comme

le montre I’illustration ci-aprés.

B Les raisons d’une politique d’essaimage

Pour I’entreprise

» Un environnement en pleine mutation et la nécessité d’anticiper le change-
ment économigue.

¢ Des impératifs de productivité et de rentabilité.

® La recherche de mobilité et de flexibilité.

® La recherche de motivation des salariés.

= L.a mise en valeur des actifs et des potentiels humains {générer 1a création
inierne).

@ La recherche de ’intensification des liens avec des partenaires extérieurs.

® La réorganisation de la production.

e La valorisation de ’image de marque a travers une politique dynamique
de restructuration.

® [ e développement de marché et/ou de produits difficiles a saisir, en rai-
son des rigidités inhérentes a la grande entreprise.

e [ ’expérimentation de nouveaux modes de management.

e Le reclassement des salariés licenciés, de facon & réduire les effectifs sans
pour autant augmenter le chémage.

e Le transfert d’activités marginales présentant des frais de structures élevés.

s La création d’emplois dans ou hors du groupe sur des sites menacés par
une réduction totale ou partielle d’activité, contribuant ainsi a la dynamisa-
tion du tissu économique environnant.

Pour ’essaimé

e Un épanouissement en interne a travers la concrétisation de ses idées et
de ses projets ou ’opportunité de réaliser ses projets a I’extérieur de son en-
treprise-mére, dans une structure nouvelle et autonome ; cela permet d’éviter
le s0us- emploi des capacités et, souvent, d’accéder a un rang social plus élevé.

e Des appms SJgnlfiCanb pour réaliser le projet {logistiques, financiers, juri-
i f 3 conseils.. )} tout en reﬁarsr »,9]9r1(3

R,
CaTun s ‘1 v

pénéfic on.
» La ’pOSSLDIhte, dans le cadie de la 101 Conve Creatlon, de retrouver s0mn
emploi en cas d’insucces.
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& Les risques possibles de Uessaimage

e Essaimage a chaud : création d’emplois ou chdmage ?

e Tentation de quelques patrons peu scrupuleux de s’organiser un réseau de
“‘sous-traitants taillables et corvéables’’ & merci.

¢ Existence, dans certains cas, d’une clause de non-concurrence a 1I’égard des
essaimés, s’ils restent dans le méme métier.

e Passivité de certains groupes industriels (réaction et non-action).

¢ Peur de perdre les meilleurs.

® Une méthode de mise en place

Chaque entreprise a mis au point sa propre procédure d’essaimage. Cepen-
dant, pour clarifier ’expos€, nous proposons un modéle général permettant
de distinguer trois phases essentielles :

— la phase préliminaire ;

— la phase prospective ;

— la phase de réalisation.

1. La phase préliminaire

Fixer les objectifs de "opération :

— adéquation entre essaimage et objectifs de I’entreprise ?

— axes prioritaires ?

Il faudra préalablement préciser quels membres de ’entreprise participent
a cette réflexion.

Evaluer les blocages éventuels.

Répertorier les ‘‘richesses’ de Pemtreprise : faire participer I’ensemble de
Pentreprise, dans la mesure ol I’essaimage peut concerner plusieurs activités
de P’entreprise. Limite : la confidentialité. ’

Faire un audit des activités éventuelles a céder.

Etablir une méthode :

— adéquation objectifs/moyens ;

— intervention d’une structure extérieure ?

— charte d’essaimage.

Choisir un Responsable - Essaimage.

Créer un comité d’essaimage comprenant des représentants de la Direction
et des Salariés. Définir son niveau d’intervention.

Préparer I’environnement et les partenaires sociaux (importance de la moti-
vation, role du comité d’entreprise, des syndicats...).

2. La phase prospective

Lancer un appel de candidatures : cela suppose une politique de communi-
L2 L I TR 4 . Lt 4 A

Bk
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L’information proprement dite dépend des objectifs :

— rester dans le méme métier : externaliser, satelliser ;

— favoriser I’innovation interne ou la création d’activité nouvelle.

Accueil des porteurs de projets : confidentiel ; interne ; externe.

Sélection de projets. Déterminer les criteres de selectlon :

— capacité de s’auto-sélectionner, c’est-a-dire, étre suffisamment motivé pour
présenter son projet ;

— é&tre porté vers I’action ;

— caractére visionnaire...

Préciser qui sélectionne.

Déterminer les moyens qui vont étre mis a la disposition des sélectionnés :

congé-création
légale<sabbatique
formation

— disponibilité de temps — aide de la région (Languedoc-Roussillon, Midi-
Pyrénées par exemple)

contractuelle

— formation ;

— aides financiéres ;

— logistique (secrétariat, photocopie...) ;

— conseils techniques, commerciaux, juridiques,... ;

— aides au démarrage de ’entreprise (location de machmes volume d’acti-
vité assuré par I’ entrebrlse -meére...).

Montage du projet : ‘‘accompagner’’ le candidat.

Ktablir le contrat d’essaimage

— congé pour la création d’entreprise (Loi du 3/1/1984) ;

— contrat si activités proches ou complémentaires.

Faut-il formaliser les engagements de I’entreprise en matiére d’essaimage ?

e [es options pour : I’essaimage est une relation de confiance ; une charte
assure clarté et cohérence.

e Les options contre : I’essaimage est une possibilité et non un dd ; chaque
dossier demande un traitement individualisé.

3. La phase de réalisation

1’ aprés-essaimage : organisalio : essaimé.
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M Essaimage : une réalité qui concerne de plus en plus de salariés

Document
Extrait d’un article paru dans Créer, décembre 1986/février 1987.

Stratégie d’entreprise ou pas, [’essaimage est une réalité qui concerne de plus en plus
de salariés d’entreprises grosses ou moyennes. Il s’agit, en quelque sorte, de favoriser
la création d’entreprise par des salariés avec ’appui de [’entreprise-mére.

C’est fin 1983 que s’est produit le décollage de la création par essaimage. Conver-
sion, diversification, devoir national, politique sociale ou d’image de marque, les rai-
sons sont multiples. Reste que les entreprises sont de moins en moins frileuses et les
salariés de plus en plus entreprenants.

Les intéréts des entreprises et des Pouvoirs publics se sont rencontrés, ce qui a donné
naissance & la loi congé-création qui fixe le cadre de I’essaimage.

159 créations d’activités chez Renault

D’une facon générale, les grandes entreprises francaises n’avaient pas d’action-
programme création d’entreprise avant 1980. Au niveau de la communication, le spon-
soring et le mécénat leur semblaient un meilleur vecteur de I’image de marque. Crise
oblige, les grands groupes nationaux ont trouvé dans ’essaimage un moyen de reclas-
sement de leurs effectifs licenciés.

A la Régie Renault, la politique d’essaimage a démarré en 1983, permettant plus
de 150 créations d’activités. La plupart de ces créations n’ont pas de rapport avec I’acti-
vité de ’entreprise-meére ; elles concernent des concessions, des commerces ou des acti-
vités artisanales.

Les anciens salariés sont aidés finaciérement mais ne sont pas pris en charge dans
un schéma de financement. Ce ne sont pas des privilégiés de la création d’entreprise ;
ils doivent s’adresser aux organismes spécialisés délivrant des préts créateurs. ‘‘Le salarié
dispose d’un a six mois pour créer son entreprise ; en cas d’échec, il peut réintégrer
l’entreprise jusqu’a deux ans aprés son départ’’, explique-t-on a la Régie.

Chez Lesieur, on parle “‘d’intraprenariat’. L’entreprise organise chague année un
concours ouvert 3 tous les salariés du groupe permettant ainsi aux lauréats de créer
leur entreprise.

Prix en espéces, cycle de formation, relations de partenariat avec le groupe, les essai-
més sont bien lancés.

Autre exemple chez Matra en Midi-Pyrénées. La société Midi-Ingénierie a ainsi été
créée par deux ingénieurs. Cette S.A., spécialisée dans la réalisation de systémes indus-
triels clefs en main, a créé dix emplois en trois ans. Une convention d’essaimage, cosi-
gnée par le centre Matra Espace Toulouse et 1a mission régionale pour la création
d’entreprise (ANCE), est a I’origine de cette création.

La premiére convention d’essaimage en Midi-Pyrénées a été passée avec Hewlett-
Packard en mai 1984. En Languedoc-Roussillon, le programme d’essaimage a démarré
en novembre 1983 par une convention cosignée par IBM et le Commissariat d ’indus-
trialisation du Languedoc-Roussillon (APRILR). Le plus souvent, ces chartes instau-
rent les conditions de ’essaimage mais on peut également noter le développement de
conventions dont 1’objet est le reclassement des effectifs licenciés sur les sites industriels.

En 1985, une charte d’essaimage a été signée par Cégedur-Péchiney et la Mission
régionale pour lg création d’entreprise. 1’objectif étant la reconversion des effectifs
employés & "usine de Castelsarrasin. Ce dispositif au service d’un plan industriel de
conversion (des actions-programme avaient été prévues sur le site) a permis la créa-
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tion de cing entreprises et d’une centaine d’emplois. Castelab (fabrication d’appareils
d’analyse pour laboratoires médicaux), Axial, Castelsacs, etc., sont les résultats de cette
politique de création d’entreprises mise en place dans la plupart des groupes industriels.

La politique d’essaimage concerne aussi les PME. “Pour les PMI, il s’agit souvent
de gérer un processus de rupture’’, analyse M. Jallon de ' APRILR. Essaimé de Data
Sud Systéme, entreprise montpelliéraine, spécialisée dans la conception des modules
électroniques, Christian Aussel a eu besoin d’une intervention extérieure pour créer
CVI. L’APRILR a organisé, contractuellement avec Data Sud, ’essaimage du direc-
teur commercial de I’entreprise montpelliéraine.

Aides financiéres a I'implantation, soutiens logistiques, appuis techniques, écono-
miques et juridiques, les créateurs qui s’installent dans les zones d’action des indus-
tries en reconversion, bénéficient d’une assistance compléte qui diminue le risque du
passage a ’acte.

Mais attention, la plupart des sociétés de conversion ont pour criteres de sélection
le nombre d’emplois créés et le reclassement de leur personnel.

8 [ ’action essaimage fait des adeptes

Document
Article de PANCE, Dossiers, décembre 1987.

Une politique dynamique de restructuration a moyen terme :
Charbonnages de France

Charbonnages de France (CdF) a développé, depuis de nombreuses années, une poli-
tigue interne d’épanouissement professionnel et social de son personnel. Dans cette
optique, la création d’entreprise par les agents de CdF a toujours recu "appui du
Groupe. Mais, sa systématisation a véritablement été mise en place en 1984 au niveau
des différents bassins.

A Paris, une procédure originale a ¢té développée en liaison avec VANCE depuis
novembre 1986. Cette procédure permet ’accompagnement des projets et facilite leur
aboutissement. Elle s’inscrit dans le cadre du dispositif 1égal du congé-création, accom-
pagné d’aides spécifiques fournies par I’Etablissement.

Les résultats enregistrés dans le Groupe ces trois derniéres années sont probants :
10 créations en 1984, 50 en 1985, plus de 100 en 1986. En pariiculier, 'effort d’infor-
mation du personnel de UEtablissement parisien sur la réalité de la création d’entre-
prise a été un facteur important de succes : Peffort sera étendu a Pensemble du Groupe
CdF.

Intrapreneuriat et exirapreneuriat chez Bull :
une forme novatrice de management

“De N osprrf d’entrepri. ise, fozljours do [ mrzovanon, encore de [ avda > telle est la

." m

i tu nej el

pr1v11egles l intra- e'meprlse tcreatlon de "'IOUVEIIGS unités autonomes ex
I’extra-entreprise (entités juridiques autonomes en externe) relevant d’une stratégie affir-
mée 2 tous niveaux du Groupe.
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Les objectifs

— Développer des produits ou des marchés difficiles a saisir a cause des rigidités
inhérentes a la grande entreprise.

— Expérimenter de nouveaux modes d’organisation et de management et, consé-
quence logique, valoriser ’image du Groupe.
Un bel exemple de réussite puisque sur 250 demandes internes formulées, 42 ont
débouché sur des créations véritables et pérennes.

Rank Xerox et ’essaimage : une politique de gestion des ressources
humaines, une stratégie de développement

Pour compléter son réseau de distribution, Rank Xerox a aidé a la création de 99
concessions exclusives dont 7 avec participation financiére de I’entreprise. Ces entités
indépendantes ont généré au total 300 emplois depuis 1986.

Dans le cadre d’une stratégie de développement, Rank Xerox encourage ses collabo-
rateurs a la création ou a la reprise d’entreprises avec pour objectifs :

— création d’une dynamique entrepreneuriale (en appuyant tout projet de création

~ ou de reprise d’entreprises souhaité par le collaborateur) ;

— création d’un second cercle d’entreprises dans une optique de maillage.

S’appuyant sur le savoir-faire de ' ANCE, vingt contacts sont d’ores et déja établis
dont deux dossiers a maturation.

Cette Action Essaimage s’entend en Intrapreneuriat, en Extrapreneuriat ou en Essai-
mage proprement dit.

Mais aussi : I’Air Liquide, BSN, Ciments francais, C.N.C.A., E.D.F., Elf Aqui-
taine, General Foods, Hewlett-Packard, IBM, Imaje S.A., Laboratoires Boiron, Quest-
France, Renault, Rhone-Poulenc...

B L’essaimage : ampleur du mouvement, aide et motivation des acteurs

Docuinent . ’

Article paru dans Science et Vie Economie n° 4, avril 1985.

Essaimage : a chacun ses régles

Accueil des candidats

e A Dintérieur de I’entreprise par du personnel de ’entreprise (Lesieur,
Creusot-Loire).

* A Pintérieur de ’entreprise par des équipes dépendant des sociétés de conversion
ou de financement (Geris-Thomson, Sofrea-Elf, Sofirem-Charbonnages, Saint-Gobain
Développement).

¢ A Pextérieur de ’entreprise par du personnel de Pentreprise (Danielle Israél, de
Renault, installée & 'ANCE, Chantiers navals Normed 4 La Seyne). .

¢ A Pextérieur de I’entreprise par des spécialistes ‘‘indépendants’’ : par exemple les
chargés de mission régionaux de '’ ANCE dans le cadre des ‘‘chartes d’essaimage’’ du
Languedoc-Roussillon et de Midi-Pyrénées ou les équipes d’EGEE a Normed-
Dunkerque). Le choix d’une formule d’accueil a I’extérieur peut éviter les blocages hié-
rarchiques et les freins psychologiques du genre : °“Si je dis a mon employeur que je
veux créer une entreprise, il risque, consciemment ou pas, de me mettre encore plus
vite sur une liste de licenciés.”’
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Sélection des projets

* Pas de sélection ! C’est le pire des cas, aboutissant & des dossiers mal préparés
et a de forts risques d’échec. Exemple : Normed-Dunkerque avant la convention pas-
sée avec PANCE et EGEE.

¢ Cellule d’évaluation composée de banquiers, fonctionnaires, chefs d’entreprise.
C’est le fonctionnement de ’APRILR. Si I’avis est négatif, ’employeur du candidat
ne sera méme pas mis au courant. Si ’avis est favorable, le dossier débouche sur une
proposition de convention d’essaimage.

* Sélection effectuée par les équipes qui organisent aussi ’accueil a I’intérieur de
P’entreprise (SOFREA, SOFIREM, GERIS, etc.).

® Sélection par concours : c’est la méthode Lesieur, de loin la plus sélective.

Aides non financieres

¢ Aide au montage du projet : juridique, administrative, gestion, définition du pro-
duit et du marché, information sur les aides publiques. Presque toutes les entreprises
qui pratiquent 1’essaimage le font, soit directement (les équipes sont trés polyvalen-
tes), soit en aiguillant le créateur vers des spécialistes extérieurs : boutiques de gestion,

" assistants techniques des Chambres de commerce et d’industrie, réseau national d’accueil
de PANCE (c’est le cas de Renault, des entreprises signataires de la charte APRILR).

e Aide technique (EIf, par le biais du CETRA-Centre technique de la région
aquitaine). .

e Mise a disposition de temps : deux jours par semaine chez Hewleti-Packard, tra-
vail 4 mi-temps & plein salaire pendant quelques mois (Lesieur), pour faciliter le mon-
tage du dossier et les démarches.

¢ Aide logistique : secrétariat, photocopie, téléphone assuré pendant les démarches,
voire les premiers mois de vie de la nouvelle entreprise (Hewlett-Packard, Lesieur,
Creusot-Loire).

* Intervention aupreés des mairies pour la construction d’ateliers relais, et mise a dis-
position de locaux si nécessaire pendant la phase de démarrage. Politique au coup par
coup dont on trouve des exemples chez Creusot-Loire, Elf, Thomson..

e Cession de matériel & bas prix : machines (par exemple chez Thomson Rossignol),
piéces détachées (Data-Sud Montpellier), stocks (chez Sanofi-groupe Elf).

e Formation, surtout dans le cadre de la reconversion (Normed).

¢ Contrats de sous-traitance ou marchés passés par ’entreprise (Lesieur, Renault,
Hewlett-Packard...). Chez IBM, contrats dégressifs : 100 % la premiére année, jusqu’a
25 % maximum au bout de trois ou quatre ans.

¢ Cautionnement de préts (Lesieur), intervention auprés des banques (Renault), aide
a la recherche de partenaires financiers (presque tous) ou caution ‘‘morale’’ aupres
des banques et des Pouvoirs publics. Avec parfois (Creusot-Loire) accompagnement
du créateur dans ses démarches.

¢ Elargissement du congé-création : ’essaimé dispose de trois ou cing ans pour revenir
dans I’entreprise en cas d’échec (Hewlett-Packard et d’autres).

Aides financiéres

e Subventions (Charbonnages de France).

e Prét proportionnel au nombre d’emplois, transformé en subvention au fur et &
mesure de la réalisation des embauches (Thomson-GERIS).

e Participation au capital (CdF-Sofirem).

e Préts participatifs et préts 4 long terme (SOFREA, Saint-Gobain Développement).
Pour SOFREA, par exemple, préts sur dix ans a4 6 % ou 8 %, pouvant descendre juqu’a
4 % pour les essaimés, et en cas d’embauche de salariés d’Elf sur les sites a reconver-
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tir. Chez SOLIDOR (Usinor), le taux de base de 14 % sur 15 ans est minoré a 8 %
si le programme d’embauche est réalisé, 4 2 % en cas d’engagement de personnel d’ Usi-
nor ou de leurs enfants chémeurs en Lorraine.

¢ Préts personnels, pour les entreprises individuelles (SOFREA).

A noter également :

¢ capitalisation des indemnités de licenciement ou de congé formation-reconversion
24 fois 60 % de 70 % du salaire chez Normed) ;

e déblocage anticipé du fruit de la participation (EIf~SOFREA, Renault...).

m L’essaimage et les PME

Document

Article paru dans Les Echos, 2 juillet 1986.

Midi-Pyrénées
L’essaimage concerne aussi les PME

(De notre correspondant.)

Entamée avec Hewlett-Packard il y a deux ans et considérée alors comme un ‘‘gad-
ger”’, la politique d’essaimage mise en place par la région commence a donner quel-
ques fruits. Le bilan aujourd’hui est positif puisque 100 emplois ont déja été créés et
que 130 supplémentaires devraient I’étre d’ici & un an. C’est ce que M. Vendangeon,
premier essaimé de Midi-Pyrénées, fondateur d’Action Informatique, a affirmé lors
de I’assemblée générale du club Icare (association dont le but est de promouvoir la
création ou la reprise d’activités par des salariés d’entreprise).

Les essaimés de la premiére vague (tous ont jusqu’a aujourd’hui réussi leur pari :
créer leur entreprise) sont issus des grands groupes comme HP, mais aussi Matra Espace,
Alcatel Thomson, Péchiney, Thomson-CSF, Motorola et SEB. Aujourd’hui, une
deuxiéme vague est lancée. Elle commence doucement a gagner les PME et méme I’admi-
nistration. Le mouvement vient cette fois non pas de la Direction mais des employés
qui veulent, eux aussi, profiter des mémes avantages et de la méme chance que les
autres...

Un contrat contraignant pour les PME

L’essaimage spontané est né, ce qui était en partie le but de la MRCE, la Mission
régionale pour la création d’entreprise, ol ’on pense que 50 % des salariés sont por-
teurs de projets. Mais tous les chefs d’entreprise ne réagissent pas forcément de facon
positive & une demande d’essaimage, car le contrat qui lie les deux partenaires est plu-
t0t contraignant pour une PME. En effet, aprés avoir étudié le projet avec la MRCE
pour s’assurer de sa faisabilité, le candidat est ensuite dirigé vers des stages de forma-
tion portant essenticllement sur des cours de gestion et d’économie générale. Par ail-
leurs, un temps libre de vingt-quatre jours, six mois avant la création, est accordé au
fondateur-créateur et financé a 75 % par la société “‘meére’’, sans compter les préts
éventuels en espéces sonnantes et trébuchantes, les aides juridiques et administratives.

L2 premiére PME a avoir donné son accord & un de ses salariés, un fondeur coquil-
leur désireux de s’installer a son compte, est Sefimex, dirigée par Claude Picot. Ce
projet, qui doit se concrétiser a Ondes, générerait entre quatre et six emplois. Deux
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autres dossiers sont en cours d’étude et de négociation. Il s’agit, d’une part, d’un cou-
peur de la société Taverniti qui voudrait créer sa propre unité de production a Laver-
nose ; d’autre part, un ingénieur d’EDF vient de recevoir I’accord de son employeur
pour la constitution de sa société dont I’objet sera la mise au point de logiciels. Dans
ce cas précis cing emplois dés le démarrage des activités sont a la clé.

Apres deux ans d’existence I’essaimage fait son chemin, tant dans esprit des diri-
geants de grosses sociétés que dans celui des salariés. Hewlert-Packard est sur le point
de réitérer son premier exploit. D’autres salariés vont suivre ’exemple d’ Action Infor-
matique, la société créée par les premiers essaimés de Hewlett-Packard, qui emploie
aujourd’hui une vingtaine de salariés. Midi Engineering (transfuge de Matra Espace)
en emploie une quinzaine ainsi que la SCOP AEREM (ex-Alcatel). Motorola retente-
rait aussi ’aventure... Midi-Pyrénées reste en la matiére une région pilote

' Paul GERBERT.

B Des entreprises qui essaiment

1. Le groupe Sanofi

Le groupe Sanofi (santé humaine, bio-activités, cosmétologie, parfumerie)
a mis en place une cellule essaimage composée d’un cadre supérieur et d’une
assistante, a la disposition des salariés de ’entreprise francaise (12 000 person-
nes), qu’ils soient ou non menacés dans leur emploi, pour les aider dans la
réflexion, I’élaboration et la réalisation d’un projet individuel de création ou
de reprise d’entreprisec.

Conditions imposées aux candidats :

— étre volontaire ;

-~ avoir un projet. ,

Partant du principe que toute idée est bonne, la premiére aide apportée est
de s’assurer de la viabilité du projet.

L’objectif n’est pas de garder forcément un lien avec ’essaimé, la contre-
partie évidente est qu’il n’y a pas d’engagement de reprise en cas d’échec. Mais
le risque d’échec, toujours existant, est limité par le suivi de I’essaimé pendant
deux ans. Il s’agit d’un suivi mensuel portant sur les principaux indicateurs
de gestion : plan de trésorerie, plan de commandes...

Les buts de Sanofi sont de trois ordres :

— la création d’emplois permettant a ’entreprise de tenir son engagement
social ;

— la volonté de susciter des vocations d’entrepreneur dans le Groupe ;

— la découverte et ’exploration de domaines pouvant, par la suite, devenir

importants pour le Groupe tout en assurant la rentabilité des projets.

Le mode d’intervention est variable : création d’activité, reprise et redresse-
ment d’une entreprise en difficulté, prise de participation majoritaire ou
minoritaire.

Ce type d’opération a débuté en 1986. Les résultats en octobre 1990 sont
les suivants :
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830 idées ou projets soumis.

250 dossiers étudiés avec accompagnement.

108 entreprises créées ou reprises par 113 salariés Sanofi, dont
® 68 U créations,
® 32 % reprises.

e Ces 108 entreprises représentaient, au lancement, 371 emplois.

Elles générent, aujourd’hui..................... 620 emplois.

¢ Sur ces 113 salariés (entre 27 et 61 ans) :

72 % départs volontaires — ‘‘essaimage a froid”’ — en accélération depuis début 1989 ;
28 % en situation de restructuration — ‘‘essaimage a chaud” ;

39 % cadres ;

61 % non-cadres.

e Activités : Commerce 39 %
Service 30 %
PME-PMI 15 %
Exploitations agricoles 5%
Artisanat 8 %
Métiers d’art 2%
Professions libérales 1%

2. Le Crédit agricole du Midi

La politique d’essaimage, mise en place en 1984 a la Caisse régionale du Midl,

répond a un triple objectif :

— permettre la mise en ceuvre des potentialités individuelles de certains de
ses collaborateurs ;

— participer au développement économique de la région Languedoc-
Roussillon ;

— pérenniser une dynamique de gestion du personnel : en effet, au cours
de la décennie 70/80, les effectifs de la Caisse régionale du Midi ont été
multipliés pat 2,5. Or, a partir des années’ quatre-vingt, le contexte du’
monde bancaire offre une nouvelle physionomie : le développement impor-
tant de la concurrence, I’informatisation rapide des opérations entrainent
une nécessaire restructuration en termes de gestion de personnel (qualifi-
cation, plan de carriére...). C’est une des raisons pour lesquelles elle a
adhéré a I’idée de I’essaimage.

La mise en place du programme s’est déroulée de la facon suivante :

— création d’une ‘‘cellule essaimage’’, composée de deux personnes appar-
tenant au service communication interne ;

— signature d’une charte d’essaimage entre la Région et I’entreprise ;

— campagne d’information et de communication trés large (réunions décen-
tralisées animées par la Direction des Ressources humaines, articles dans
le journal d’entreprise).
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Les modalités particuliéres de I’essaimage
1. Etude financiére, économique et juridique du projet

Les services concernés de la Caisse régionale assurent conseil et accompagne-
ment.
2. Latitude de temps

Le candidat essaimeur dispose d’une latitude de temps lui permettant de mener
a bien ses études de faisabilité, d’effectuer les démarches nécessaires a son projet.

Aucune norme n’a été préalablement fixée : le principe étant que le temps dis-
ponible soit le temps suffisant et nécessaire. ¢

Cette disponibilité est aménagée avec le responsable hiérarchique et peut inter-
venir dés le troisiéme mois précédant le départ. Elle peut étre modulée pour attein-
dre, par exemple, un mi-temps le dernier mois.

Cette souplesse permet de résoudre les problémes qui se posent cas par cas.
3. Aide financiere a 'installation

Le montant alloué est variable avec un maximum de 80 000 F.

C’est Ja Commission d’essaimage qui en propose le montant & la Direction, en
prenant comme critéres :

— la nature de ’activité ;

— Pimportance du projet ;

— P’intérét économique ;

— P’intérét social (création d’emplois) ;

— le caractére novateur du projet ;

— la part d’initiative et de risque (différence entre la reprise d’une

affaire familiale ou un projet mené sans aide).

4. Congé création

Il s’agit du congé sans solde de longue durée en vue d’une reconversion fondée
sur une initiative personnelle. Il permet & un membre du personnel qui veut créer
une affaire personnelle de rompre pendant trois ans le lien de subordination avec
la Caisse régionale et de pouvoir étre réintégré au cas ou son entreprise n’aurait
pas rencontré le succés escompté, au terme du délai de trois ans.

Déroulement d’un projet
e Une idée, une ébauche de projet

Contacts informels et confidentiels (entretien sur rendez-vous, conversation télé-
phonique) avec (selon le type de service attendu) :

— le Responsable de I’essaimage (Direction des Ressources humaines),

— le Responsable hiérarchique,

— un autre essaimeur,

— des personnes extérieures (conseils juridiques, experts-comptables,

organismes spécialisés, syndicats professionnels).

Services attendus

— Renseignements sur :

e |’activité concernée,

e les moyens de réaliser une étude de marché,

e des adresses utiles,

¢ les modalités de I’essaimage.

— Aide pour orienter leur choix.

— Auvis ressenti sur la faisabilité de I’idée, du projet.

111




Organisation et gestion de I'entreprise

* Un projet précis
Contact formalisé avec :
— le Responsable de ’essaimage, soit directement, soit par ’intermédiaire du
Responsable d’agence.
Services attendus :
— Guide pour la constitution du dossier.
— Latitude de temps.
e Un dossier constitué
Contact formalisé avec le Responsable de I’essaimage.
Service attendus :
— Entretien de présentation du dossier.
— Premier avis sur le projet, sur sa présentation.
— L’expression de demandes particuliéres... (délai, aménagement
temps, montant subvention, financements,...).

e Etude du projet
1. Par la Commission d’essaimage, composée :
— du Responsable de P’essaimage,
— d’un représentant du Service juridique,
— du Responsable de I’étude du dossier de financement.
Services attendus :
— Auvis sur la faisabilité du projet,
— sur son admission au bénéfice de I’essaimage,
— sur la subvention versée.

Simultanément

2. Par les Services Crédit

Services attendus :

— Avis sur le principe du financement.

Pendant cette phase, ’essaimeur est informé du déroulement de I’étude par le
responsable de I’essaimage.
e Décision par la Direction générale
La Commission transmet ses conclusions pour obtenir une décision sur le dossier.

e Suites

— Signature Convention d’essaimage contenant les droits et obligations
réciproques.

— Mise en place du congé sans solde.

— Versement de la subvention.

— Constitution du dossier et/ou mise en place des crédits.

Essaimage : statistiques en décembre 1990

Nombre de salariés ayant bénéficié de 'essaimage..................... 44
Nombre de dossiers ayant recu une suite favorable. .. ... ... ... ... ... 40
Nombre d’entreprises reprises OW CréeS. . ..o v vt it cecanneriarnann 40

Quatre entreprises ont été reprises ou créées en sociétés par des essaimeurs.
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Profil de Pessaimeur et du créateur d’entreprise...

1. AQe MOYEN. .. .o e 35 ans
Répartition par tranche d’age :

= 26/30 LS. . i e e 12 %

— 31/ IS . et 27 %

— 36740 ADS. .. .. e 37 %

—A1/45 ADS. . i 24 %
2. Ancienneté dans Dentreprise. . ..............ccciiiui.. entre 5 et 15 ans
Répartition par tranche d’ancienneté :

— 5/ 00 AN . . e 40 %

— 10/05 A, o 42 %

— 16/20 ans........ e e e e e 18 %
3. Classification d’origine. . .................... le plus souveni, employé.
Répartition par catégorie employé/cadre :

— Employé. . ..o 66,50 %

—Cadre . . 33,50 %

Caractéristiques des entreprises reprises ou créées dans le cadre de P’essaimage
ou de la création d’entreprise
’

1. Créations/reprises
— CrationS . . .o e 32 %
— REPIISES . . ittt e e e e e 68 %
2. Forme juridique
— Entreprise individuelle. . .. ... . . . 58 %
— S0CIS  (F) . it e e e 42 %
® SARL .o e 50 %
O S A e 50 %
3. Type d’activité
— Hotel et/ou restaurant et/ou bar. .. ........... . ..., 20,45 %
— Assurance ou conseil.. ... ... ... ... L. 31,81 %
— Commerce de détail (supermarché, prét-a-porter,
quincaillerie) . ... ... e 15,90 %
— Agriculture et assimilés (ostréiculture)....................... 6,81 %
e AT &« oottt 25

(*) Ces sociétés peuvent regrouper deux essaimeurs ou un essaimeur et des tiers.
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2. LMBO/RES

B Historique.
B Définition.
® Mécanisme.
B Conditions de réussite.

B Historique

Laloi du 9 juillet 1984 sur le développement de I’initiative économique, assou-
plie en 1987, a permis d’introduire en France la technique du LMBO (leverage
management buy out) ou RES (reprise de [’entreprise par ses salariés).
Existant depuis 1970 aux Etats-Unis et en Grande-Bretagne, cette procédure
permet de répondre a certaines préoccupations rencontrées par les entreprises :

— succession en cas de défaillance d’héritiers (inexistence ou incompétence) ;

— réponse aux souhaits de certains cadres d’état-major qui souhaitent évo-
luer professionnellement ;

— intention de filialiser certaines activités ;

— nécessité, pour des raisons stratégiques, de se dessaisir de certaines filiales.

u Définition

La RES est la possibilité de rachat d’une entreprise par ses cadres ou son
personnel, avec Pappui de partenaires financiers intervenant en capital et en
prét complémentaire a long terme, procurant un effet de levier financier.

- Les conditions imposées sont les suivantes :

— une entreprise bien gérée, rentable, disposant d’une bonne capacité d’auto-
financement ;

— une équipe de salariés motivés, souhaitant racheter I’entreprise et capa-
bles de la gérer ;

— un intermédiaire financier.

Ce mécanisme concerne, en général, les entreprises familiales dont les diri-
geants souhaitent passer le pouvoir a une équipe de cadres, et des filiales ou
des divisions de grands groupes industriels dont les activités n’entrent plus dans
Pactivité principale de ces groupes.

B Mécanisme

Le rachat d’une entreprise par les salariés peut se décomposer en quatre phases.
Phase 1.

Création d’une sociéié holding par des salariés de P’entreprise, soit seuls, soit
avec d’autres partenaires, a condition gu’ils détiennent plus de 50 % des droits
de vote dans la holding.
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Pour réunir les fonds nécessaires a sa participation, chaque salarié peut

— faire un apport personnel en numeéraire,

— faire un apport de titres qu’il détient personnellement dans la société a
racheter,

— contracter un emprunt bancaire personnel.

Phase 2.

La holding nouvellement constituée doit acquérir plus de 50 % des actions
de la société a racheter et compléter ses ressources par un emprunt bancaire.
Phase 3.

L’entreprise reprise, qui doit nécessairement générer des bénéfices, distribue
des dividendes a ses actionnaires, dont la holding majoritaire. Celle-ci pourra
alors, grice a ces ressources, rembourser les emprunts contractés.

Phase 4.
Au terme de ’opération de reprise, la holding et la société rachetée peuvent
fusionner et bénéficier d’un régime fiscal privilégié.

B Conditions de réussite

— La réalisation d’un sérieux diagnostic financier.

— Une information claire des enjeux de la reprise auprés de I’ensemble du
personnel, de fagon a recueillir I’adhésion de tous. En effet, le repreneur a besoin
de s’entourer d’une équipe trés motivée.

— Un repreneur présentant des qualités certaines de professionnalisme et de
leader.

— Une bonne rentabilité, de facon a rembourser les emprunts.

— L’existence, au sein de la société rachetée, d’un équipement moderne et
performant afin d’éviter, dans I’immédiat, des investissements de renouvelle-
ment ou de productivité. ’ .

— Une position concurrentielle forte sur un marché.

Ces conditions réunies, la RES a de fortes chances de réussite. Cependant,
une difficulté, souvent rencontrée dans le cadre du rachat des entreprises de
grande taille, réside dans la nécessité de réunir une masse de plus en plus impor-
tante de capitaux. Une solution pourrait étre apportée par la diminution de
la participation des salariés dans la société holding.
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Nouvelles technologies - Progrés technique -
Changement - Veille - Négociation

A. PISTES DE REFLEXION

— La gestion de 'innovation par |’entreprise.

— Gérer le changement.

— Progrés technique ¢t gestion des ressources humaines.

— La veille technologique. ,

— L’innovation est-elle une condition indispensable de la croissance de
Pentreprise ?

— ““Si linnovation est un facteur de turbulences économiques et sociales,
ces mémes turbulences — déséquilibre de la balance commerciale, accrois-
sement des inégalités — seraient aussi un des moteurs de 'innovation.”’ !

B. DES CONNAISSANCES
INDISPENSABLES

— Recherche et développement (tome 1, chapitre 8).
— Etude du comportement (tome 1, chapitre 5).

— Le cycle de vie du produit (tome 1, chapitre 5).
— La théorie des organisations (tome 2, chapitre 1).
— Le systéme d’information (tome 2, chapitre 2).
— La décision {tome 2, chapitre 2).

(1) KAHN A. “Innovation : une siratégie en dents de scie”, Le Monde, 11 septembre 1990.
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— Les modéles d’analyse stratégique (tome 2, chapitre 6).
— L’analyse de la technologie (tome 2, c'hapltre 6).

DOSSIERS

1. Quelques précisions

¢ Innovation, invention et changement

“L’innovation se distingue de I’invention par le fait que cette nouveauté scien-
tifique ou technique a connu ou est en train de connaitre une mise en valeur
économique au sein de ’entreprise. L’innovation se distingue du simple chan-
gement par le fait que I’innovation s’appuie sur des dispositifs et des actions
matérielles spécifiques d’ordre technologique au sens large.’’ 2

¢ Champ de ’innovation

Le domaine que I’on associe spontanément a I’innovation est celui de la tech-
nologie. En effet, ’'innovation technologique est, dans le contexte actuel, fré-
quente et essentielle. Selon sa nature, I’innovation peut étre également com-
merciale, financiére, sociale, organisationnelle 3

e Typologie de 'innovation technologique *

« Quelles formes peut prendre ’innovation technologique ? Ainsi se pose
Je probléme d’une classification des innovations technologiques dans I’entre-
prise, c’est-a-dire des différents lieux et des divers degrés que peut prendre
P’innovation.

Il est habituel de distinguer I’innovation de produit de ’innovation de pro-
cess, I’innovation de rupture de I’innovation d’adaptation, enfin ’'innovation
réactive de I’innovation proactive.

(2) AmeL-HADJ S., "‘Management de I'innovation technologique”, Encyclopédie de Gestion, Eco-
nomica, 1989, p. 1629.

(3) Cf. tome 1, chapitre 8, "Recherche et développement”, Typologie des innovations selon
le degré de nouveauté du produit ou selon la nature de I'innovation.

(4) AITEL-HADJ S., op. cit..
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L’innovation de produit ou innovation externe permet a I’entreprise d’offrir
de meilleurs produits que ceux présents sur le marché, car ils offrent plus de
| fonctionnalités ou remplissent ces fonctionnalités d’une maniere plus efficiente
en étant plus légers, moins encombrants, plus simples, etc. Il peut s’agir aussi
de produits complétement nouveaux parce que différents dans leur concept
méme.

L’innovation de process ou innovation interne est destinée a améliorer les
performances de rapidité, de souplesse et de qualité de I’entreprise. Elle s’appuie
souvent sur une amélioration technique des processus matériels de production,
soit par I’investissement, soit par le perfectionnement des matériels existants,
soit par une capitalisation de I’expérience. Elle est inséparable des améliora-
tions de nature immatérielle et humaine comme la simplification des procédu-
res, I’approfondissement du savoir-faire...

La distinction entre 'innovation de rupture et I’innovation d’adaptation repose
sur Pintensité technologique du changement introduit par ’innovation. Pour
bien comprendre cette distinction, il est nécessaire de faire référence au con-
cept de “‘cycle de vie technologique’” qui formalise le profil d’évolution de toute
technologie. Selon cette conception, chaque technologie passerait par une phase
expérimentale, puis de croissance forte, suivie de phases de maturité et de
saturation.

C’est principalement dans cette derniére phase que se pose le probléme de
I’innovation : mobiliser des ressources pour essayer de déplacer la limite de la
technologie considérée ou les affecter a créer une rupture en cherchant une nou-
velle maniére de remplir la fonction.

On distingue 'innovation réactive de 'innovation proactive, selon que ’entre-
prise lance une action d’innovation en réagissant 4 des menaces immédiates,
ou qu’ele stimule Pinnovation pour se donner une marge supérieure d’initia-
tive. C’est surtout dans ce dernier cas que I’on constate la mise en place d’une
politique d’innovation.

Les finalités de P’innovation sont de permettre & ’entreprise de :

— déjouer les menaces créées par la turbulence technologique et s’appro-
prier toutes les opportunités qu’elle peut générer ;

-— maximiser sa compétitivité et sa différenciation ainsi que sa souplesse
d’adaptation, son ‘‘agilité’’. »

2. De la nécessité des innovations technologiques;
organisationnelies, sociales...

“La crise économique commencée au début des années 1970 posséde les carac-
| téristiques majeures d’une rupture technologique.” >

(5) AIT-eL-HaDd S., op. cit..
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Celle-ci s’accompagne “‘d’une période de turbulence caractérisée par la subs-
titution rapide de produits et des modes de production, et par le déplacement
des frontieres des marchés. Les deux caractéristiques majeures de la compéti-
tion deviennent alors la technologie et la transformation des menaces qu’elle
engendre en opportunités concurrentielles.”’ ©

Si I’innovation technologique semble bien étre I’une des origines de la crise,
les innovations techniques, organisationnelles et sociales — parce qu’elles per-
mettent d’accroitre la capacité de réaction et d’adaptation de ’entreprise —
apparaissent comme une réponse essentielle a cette méme crise.

Partant d’un constat de carences de I’organisation taylorienne de ’entreprise,
inadaptée aux nouvelles donnes des marchés et en contradiction avec 1’évolu-
tion technologique, le Conseil économique et social propose un certain nom-
bre d’orientations pour moderniser ’entreprise et y conduire le changement.

Document

Extraits de I’*‘Avis adopté par le Conseil économique et social’’, Rapport sur
les ¢‘Conditions économiques, sociales et culturelles de la modernisation de notre
économie’’ présenté par Robert LAGANE, Journal officiel de la République fran-
caise, 11 juillet 1987.

Les produits que nous fabriquons se vendent moins bien sur les marchés étrangers
et sont plus fortement concurrencés sur notre marché national, nous éprouvons des
difficultés a fabriquer certains produits accordés avec les grandes tendances de la
demande. C’est ce constat, renouvelé depuis prés d’une décennie, qui a conduit le Con-
seil économique et social & s’interroger sur les conditions économiques, sociales et cul-
turelles de la modernisation de notre économie et plus précisément a se poser la ques-
tion des obstacles a lever et des conditions a rassembler pour faciliter les transforma-
tions nécessaires. ; ;

Dans son examen des conditions de la modernisation de notre économie, le Conseil
économique et social s’est limité aux aspects micro-économiques de la question. 1l s’est
intéressé @ ’entreprise, a son organisation et d sa dynamique ainsi qu’a ’environne-
ment de celle-ci. {...)

Les entreprises

Les données économiques, techniques et sociales actuelles exigent des entreprises
qu’elles soient organisées sur des bases nouvelles : la production de masse trés stan-
dardisée est, dans des activités de plus en plus nombreuses, mal adaptée aux nouvelles
conditions du marché dont les segmentations sont plus changeantes, plus complexes,
dont la conquéte exige davantage de variété, de nouveauté, d’adaptabilité, de service
personnalisé au client. Les nouvelles données technologiques changent également les
conditions de la production : I’automatisation souple rend rentables les séries courtes
de production et demande une répartition sur des bases différentes de I’exercice des
facultés physiques et mentales.

Dans un contexte caractérisé par des évolutions rapides et des perspectives incertai-
nes, ’entreprise plus que par le passé doit chercher a développer ses capacités a s’adapter
4 son environnement. Pour cela, elle doit &tre plus ouverte sur I’extérieur, capable

{6) Voir egalement, Le rdle de I'innovation (ftome 1, chapitre 8).
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d’échanger en permanence avec son environnement, elle doit évoluer vers un modéle
plus décentralisé qui reconnaisse des plages d’autonomie a ses différentes composan-
tes, dont la cohésion est assurée a la fois par la responsabilisation de chacun et la qua-
lité de Ja communication interne. Ce modéle d’organisation décentralisée est favorisé
par les nouvelles formes d’automatisation dans lesquelles I’autonomie des différents
opérateurs est plus importante que dans les formes anciennes, plus rigides et centralisées.

Le mode d’organisation impose I’adoption d’un nouveau modéle relationnel, tant
au sein des entreprises — dans lesquelles la transmission codifiée et verticale de I’infor-
mation doit &tre doublée de multiples réseaux de communication horizontale — qu’en
direction de I’extérieur. C’est la richesse, ’intensité et la diversité de I’information,
des communications, des coopérations qui donnent sa cohésion 4 une organisation moins
structurée, plus mouvante et évolutive. I’intensification des relations et leur établisse-
ment selon des modalités nouvelles sont également essentiels vers ’extérieur de I’entre-
prise : avec I'université, avec le systéme éducatif, avec le tissu économique local, mais
aussi et surtout avec les autres entreprises, qu’il s’agisse des fournisseurs et sous-traitants
ou qu’il s’agisse d’entreprises clientes. Avec tous ces partenaires il est plus que jamais
nécessaire de rechercher 1’établissement de relations de coopérations plus étroites.

Une mutation de I'importance de celle qui vient d’étre décrite ne se décréte pas. Elle
est nécessairement un processus complexe qui se heurte 4 des traits culturels bien ancrés,
a des situations acquises et a des comportements sociaux trés structurés. Beaucoup
d’entreprises ont déja largement mis en ceuvre les principes d’organisation et de fonc-
tionnement qui ont été exposés et on les retrouve souvent dans les pelotons de téte des
entreprises performantes. Mais, pour beaucoup d’autres, le processus n’est pas encore
ou est peu engagé. Pour les unes comme pour les autres, les difficultés qu’elles rencon-
trent sont une chance a saisir pour repenser en profondeur leur organisation, le par-
tage des responsabilités et des compétences en recherchant systématiquement 1’éléva-
tion des compétences et ’augmentation de I’autonomie des opérateurs et leur recon-
naissance dans les classifications.

Une meilleure compréhension des objectifs, une meilleure maitrise des processus et
une plus grande responsabilisation de chacun sont autant de facteurs qui renforcent
la fiabilité des nouveaux systémes, la prévention des incidents de fonctionnement, la
qualité et la sécurité de la production. La transformation aura d’autant plus de chan-
ces d’&tre menée en profondeur que I’adhésion aura été obtenue en menant une politi-
que d’explication et de concertation, en exposant ouvertement les enjeux, les options
possibles, les solutions envisageables et en menant une politique de négociation sur
le contenu et les conditions de ces changements.

Les relations professionnelles

Le systéme de relations professionnelles a connu au cours des dix derniéres années
une évolution importante.

Les lois AUROUX notamment ont réglementé la procédure disciplinaire et le contenu
des réglements intérieurs, ont accru les compétences des institutions de représentation
des salariés, ont incité a la négociation d’entreprise, ont institué le droit d’expression
directe des salariés. Parallélement, se sont développées les méthodes de gestion partici-
patives qui se sont traduites par la mise en place de diverses structures (cercles de qua-
lité, groupes de progrés, équipes de recherche pour I’amélioration des conditions de
travail) mais aussi par des efforts de communication interne, la définition de projets
d’entreprise...

Il faut aussi souligner le développement de pratiques nouvelles de négociation, en
particulier au niveau de ’entreprise, dont la plus significative est la conclusion d’accords
qui vont jusqu’a Ja remise en cause — notamment dans le domaine de I’organisation
du temps de travail — de régles jugées par certains, dans le contexte présent, inadap-
tées ou trop contraignantes en échange de contreparties dans d’autres domaines.
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La modernisation des rapports sociaux est inséparable de celle de I’économie. Des
négociations articulées entre les branches professionnelles et les entreprises doivent per-
mettre d’anticiper les mutations technologiques :

— adaptation de ’organisation du travail aux impératifs de la compétitivité et aux
aspirations des salariés ;

— développement de la formation permanente en vue de la mobilité professionnelle ;

— développement des moyens de conversion.

Le Conseil économique et social estime essentiel le role des organisations représen-
tatives syndicales et patronales, la pratique de la négociation et la reconnaissance du
salari¢ dans ’entreprise comme un véritable partenaire.

La formation des hommes

Les performances économiques d’un pays sont étroitement liées aux savoirs et savoir-
faire de sa population. Le systéme d’éducation et de formation professionnelle a un
rdle déterminant a jouer dans la constitution et 1’élévation de ces savoirs et savoir-
faire. Mais surtout, la mutation économique, technique et organisationnelle que tra-
versent les pays industriels exige une évolution de ce systéme dans le sens de la valori-
sation d’aptitudes qui ont été jusqu’a présent trop souvent négligées.

L’exercice dans I’activité professionnelle de la responsabilité individuelle, de I’esprit
d’initiative, I’autonomie personnelle d’une part, la capacité a coopérer et 4 communi-
quer d’autre part, sont autant d’aptitudes dont I’importance est aujourd’hui fonda-
mentale. Avec la mise en ceuvre de matériels plus cofiteux et plus vulnérables, chacun
doit étre capable non seulement d’assurer la marche courante mais de détecter les ris-
ques de dysfonctionnements, de rechercher des informations et d’intervenir soit en
amont, soit auprés d’autres services. Dans un monde en mutation rapide, les capacités
d’adaptation deviennent primordiales. 1.’ouverture d’esprit, la curiosité, la capacité
3 recueillir et a utiliser Pinformation, le gofit d’acquérir de nouvelles connaissances,
sont autant de facultés qui font que le changement, la nouveauté seront ressentis, non
pas uniquement comme une contrainte, mais comme une possibilité de découverte et
d’épanouissement personnel.

Les interventions publiques
{...) ’ .

Orientations souhaitables

(...) Les évolutions nécessaires sont conditionnées par des évolutions de comporte-
ments, d’attitudes. Les réformes a promouvoir, les orientations préconisées sont par
conséquent celles qui sont susceptibles d’agir sur les comportements et de les orienter
dans le sens souhaitable.

Accepter des remises en cause nécessaires

Toute évolution, méme désirée, entraine la remise en cause d’habitudes, de connais-
sances acquises et surtout de situations, d’avantages, parfois de priviléges acquis dans
la situation antérieure. C’est peut-&tre la le noeud du probléme car le plus puissant frein
du mouvement de modernisation est tenu en mains par les millions de personnes qui,
au sein des entreprises, des administrations, des institutions financiéres et de leurs diver-
ses organisations représentatives se sentent menacées et s’opposent, de ce fait, d’une
facon ou de 'autre aux changements nécessaires.

La remise en cause doit concerner au premier chef tous ceux qui, investis d’une res-
ponsabilité, sont en mesure de peser plus fortement sur les transformations économi-
ques et sociales. Parmi ces responsables, les dirigeants d’entreprises ont une influence
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considérable sur I’évolution de notre tissu économique et c’est souvent de leur person-
nalité et de leur action que dépend au premier chef I’avenir de leur entreprise. Plu-
sieurs enquétes ont montré que le succés d’une entreprise, quelle que soit sa branche
d’activité, est Iié au fait que ses dirigeants ont su lui insuffler du dynamisme, lui tracer
des voies d’avenir, instaurer un climat propice a I’initiative et a la responsabilité, en
associant I’ensemble des salariés a 1’ceuvre commune.

Pour atteindre de tels résultats, dirigeants et cadres d’entreprises doivent s’interro-
ger constamment sur leurs méthodes et leurs savoirs. Ils doivent étre convaincus que
la formation sous toutes ses formes leur est indispensable au méme titre qu’a tous les
salariés des entreprises. Ils doivent aussi avoir un souci constant de s’informer sur les
domaines qui relévent de 1’activité de leur entreprise mais aussi sur tous les aspects
de la réalité économique et sociale.

Une large circulation de I'information doit étre assurée permettant aux idées nova-
trices d’émerger et aux orientations souhaitées, envisagées ou arrétées d’étre compri-
ses et de ce fait admises. (...)

Développer la pratique de la négociation

Dans notre pays existe une tradition qui fait souvent prévaloir les solutions législati-
ves et réglementaires sur les solutions négociées. Les changements entrainés par la rapi-
dité des mutations économiques et techniques sont d’une ampleur telle qu’il n’est pas
concevable de fournir aux problémes qu’ils posent des solutions uniformes imposées
par la voie réglementaire. Au contraire, un processus de négociations permet de mieux
évaluer les conséquences du changement dans ses multiples dimensions et de recher-
cher des solutions qui en tiennent compte. Le débat ouvert & I’occasion de la négocia-
tion favorise en outre une plus large participation a la recherche de solutions et permet
de ce fait une plus grande adhésion au changement. (...)

Promouvoir ’adaptabilité

Dans une économie en évolution rapide, dans laquelle les perspectives sont incertai-
nes, ’adaptabilité est la premiére des qualités, tant pour les entreprises que pour leur
environnement et les individus. Pour les entreprises, les institutions financiéres, les admi-
nistrations, les organisations professionnelles, cela signifie qu’elles soient capables de
faire face rapidement — et si possible en anticipant — aux modifications des condi-
tions de leur activité, qu’il s’agisse d’innovations technologiques, sociales, organisa-
tionnelles ou de la transformation de leurs marchés. Pour les individus, cela signifie
la capacité a développer rapidement de nouvelles compétences professionnelles et a
mieux accepter une plus grande mobilité professionnelle. Des orientations peuvent étre
suggérées dans cinq domaines :

a) Développer le capital-risque... ;

b) Elargir les actions relatives a la recherche en particulier, aux investissements imma-

tériels en général.... ;

¢) Favoriser le développement des compétences individuelles et collectives... ;

d ) Développer les moyens consacrés aux possibilités de conversion professionnelle

en fonction des mutations technologiques... ;

e) Développer une fiscalité d’adaptation...

Développer Iouverture sur e monde

La capacité des entreprises & s’adapter aux évolutions techniques et économiques
et & prendre, par rapport a celles-ci, le temps d’avance qui est généralement le gage
du succés commercial, implique de connaliire ce qui se fait et ce qui se prépare ailieurs,
d’apprécier les grandes tendances des marchés, mais aussi de bien apprécier les poten-
tialités des innovations techniques aux différents stades de leur développement tant
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dans son domaine propre que dans les domaines connexes. Cette connaissance, néces-
saire pour ne pas se laisser distancer dans la compétition technique, évite en outre de
chercher a redécouvrir ce qui a déja été fait par d’autres ou de se diriger dans des voies
qui se sont révélées &tre des impasses.
(.)

La veille technologique et la surveillance des marchés sont une premiére forme
d’ouverture sur le monde.

(...)

Développer les coopérations

La complexité du monde moderne exige que soient entretenus et développés un nom-
bre croissant de liens multiples du fait de la diversité et de ’atomisation des savoirs
et de la richesse des courants d’information nécessaires a ’activité économique. Les
coopérations doivent se développer au sein de Pentreprise, entre différentes entrepri-
ses, entre entreprises et autres organismes.

a) Les coopérations au sein de [’entreprise

Au modéle traditionnel de I’entreprise privilégiant les relations verticales, tend a se
substituer un modéle plus souple, faisant place a une organisation dans laquelle les
relations verticales ne sont pas exclusives de relations horizontales directes entre per-
sonnels des services de recherche, d’approvisionnement, de fabrication, de gestion ou
de vente, comme entre spécialistes de mécanique, d’électronique ou de comptabilité.
C’est une des raisons du développement des cercles de qualité et des groupes de pro-
grés qui ont formalisé les coopérations entre agents de services différents pour régler
des problémes particuliers.

Le partenariat, entendu a la fois sous forme de participation aux décisions et de par-
ticipation financiére, doit étre développé. La présence de salariés au conseil d’admi-
nistration ou au conseil de surveillance de I’entreprise, que cette derniére soit publique
ou privée, est indispensable.

(..)

b) La coopération inter-entreprises

Trop souvent, dans les relations inter-entreprises, ont prédominé les rapports de force.

Le développement de relations partenariales inter-entreprises, surtout lorsqu’il s’éta-
blit au sein d’une méme filiére d’intéréts communs, apparait a la fois comme un gage
de sécurité et comme une source d’informations, d’imagination, d’innovations et
d’actions de progreés.

De plus en plus, des entreprises s’associent pour mener en commun des études ou
pour assurer en commun une production ou pour conquérir de nouveaux marchés. De
maniére plus institutionnelle, des groupements d’entreprises et des organismes profes-
sionnels et consulaires assurent collectivement des fonctions ou des missions particu-
liéres (par exemple pour des actions a ’exportation). Nous sommes cependant encore
trés loin du type de ‘‘maillage” entre entreprises qui est I’une des forces de I’économie
japonaise.

Responsabiliser les acteurs

L’organisation centralisée de nos entreprises et de notre société, le poids des régle-
mentations contraignantes, les interventions directes de la puissance publique dans la
marche des entreprises ont eu pour conséquence de limiter séricusement la responsabi-
lité des individus et des collectivités. La remise en cause du modéle hiérarchique dans
I’entreprise et plus globalement dans la société et I’allégement des réglementations con-
traignantes doivent s’accompagner d’une responsabilisation accrue qui signifie que cha-
cun — individus et organismes — dispose d’une plus large autonomie, mais doit, en
contrepartie, assumer les conséquences de ses actes.
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On ne peut toutefois pas souhaiter un allégement des contraintes réglementaires, un
assouplissement des modalités de contrdle, sans faire preuve d’un sens de la responsa-
bilité au plan individuel et collectif. Cela est vrai notamment dans le domaine des prix.
Ce devrait I’étre dans d’autres domaines comme celui de la gestion du personnel.

Une plus grande responsabilisation implique aussi un accroissement du profession-
nalisme. Par professionnalisme, il faut entendre a la fois la maitrise technique — sous
ses différents aspects qui ne sont pas seulement ‘‘technologiques’” — de I’activité exer-
cée, et ce que 'on peut mettre sous le terme classique de ‘‘conscience professionnelle’,
¢’est-a-dire une exigence de qualité et de sérieux, dans laquelle il faut inclure I’écoute
de la clientéle et le souci de la satisfaire.

Dans le processus de mutation profonde dans lequel notre pays — au méme titre
d’ailleurs que les autres pays européens — est engagé, le risque majeur est celui de
blocages dont seraient responsables des changements & un rythme trop accéléré ou
Pinsuffisance des protections.

Le changement ne peut se faire qu’a la condition que sa nécessité soit comprise et
acceptée. Ceci implique de respecter des rythmes qui sont ceux du mirissement des
problémes, qui font qu’une évolution, une solution, longtemps inacceptable, devient
envisageable. Il est donc essentiel pour tous les responsables d’étre extrémement atten-
tifs a ces rythmes, de s’attacher a contribuer a ce mirissement par I’information, I’expli-
cation, a saisir le moment ot le changement devient possible.

Le changement sera également favorisé s’il s’accompagne de systémes de protection.
Changer suppose toujours une prise de risque. Mais tout risque doit &tre pesé et éva-
Iué. Il est donc nécessaire dans tout processus de changement de prévoir le maintien
de garde-fous, de mesures de protection. L’assurance-chomage et plus généralement
la protection sociale jouent largement le réle d’amortisseur de crise dans la période
de mutation importante que nous traversons. Elles doivent pouvoir continuer a jouer
ce role.

La modernisation ne peut donc &tre un processus linéaire : il s’effectue nécessaire-
ment par bonds et pauses successifs ; il ne permet pas d’avancer dans le méme temps,
dans tous les domaines.

Les échéances nous imposent d’aller vite ; la sagesse nous enseigne qu’il faut savoir
ne pas-aller trop vite. L’attitude permanente d’ouverture au changemeng, généralisée
a tout le corps social, constitue la clé¢ du probléme.

3. La mise en ccuvre de Pinnovation’

B Démarche.
m Financement.

B Démarche de l'innovation

Pour rendre une société plus innovatrice et plus dynamique, Andrall A.
PEARSONS préconise cinq démarches principales.

— ““Créer et maintenir un environnement qui place I’amélioration des performan-
ces au-dessus de tout le reste.

(7) Voir aussi “Gérer I'innovation pour la favoriser” (tome 1, chapitre 8, Dossiers).
(8) PEARSON A., “'L’innovation & tout prix”, Harvard L'Expansion, numéro 52, printemps 1989.
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— Structurer ’organisation de maniére a permettre aux idées nouvelles d’avoir
la priorité sur les exigences liées au fonctionnement normal de entreprise.

— Définir clairement un objectif stratégique permettant a I’entreprise d’orienter
ses efforts en matiére d’innovation de fagon réaliste et en vue d’obtenir des résultats
concrets sur le marché.

— Savoir dans quelle direction chercher de bonnes idées et, une fois celles-ci trou-
vées, comment les imposer.

— Exploiter les bonnes idées a toute vitesse, en mettant a contribution toutes les
ressources de I’entreprise.”’

1. L’environnement .

Créer un environnement favorable a I’innovation suppose :

— une direction engagée et convaincue que la survie en mati¢re de compéti-
tivité dépend de I’innovation ;

— la fixation d’objectifs particuliers, notamment une cible précise (concur-
rent majeur ou concurrents locaux dont on cherche a réduire les avanta-
ges concurrentiels) ;

— un encouragement a la prise de risque.

2. Les structures

Quatre éléments doivent &tre réunis :

— un passionné pour faire aboutir ’innovation ;

— un dirigeant pour gérer les ressources nécessaires ;

— un “mélange’’ de créatifs et d’opérationnels ;

— un processus permettant aux idées de circuler trés vite.

Ces quatre éléments peuvent étre mis en ccuvre grace a des réunions de grou-
pes ponctuelles ou réguliéres.

3. Les objectifs ’ ’

I1 s’agit de cibler le domaine de I’innovation pour éviter une dispersion trop
cofiteuse. Cela suppose une idée claire du type d’avantage concurrentiel recherché
et donc une connaissance approfondie de la dynamique concurrentielle de 1’entre-
prise (secteur d’activité, concurrents, performances).

4. Les idées

Les méthodes de créativité® sont une des sources d’idées, en fait le gisement
principal se trouve a extérieurl® de I’entreprise : les idées des autres...

Il faut donc :

— repérer les idées prometteuses,

— les perfectionner,

— les mettre en ceuvre (nouvelle segmentation de la clientéle, nouveaux
marchés...).

(9) On distingue les méthodes de créativité (intuitives) des méthodes d’exploration (systémati-
ques et logiques). (Cf. tome 1, chapitre 8, ''La recherche des idées’.)
(10) Cf. § 5, La veille.
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5. L’exploitation
Assurer le succés d’une innovation implique :
— un soutien financier,
— de choisir entre plusieurs projets,
— d’assurer le succés du lancement (publicité, offres d’essai).

B Financement de l'innovation

Capital-risque, possibilités de joint-ventures, aide a 1’essaimage... les for-
mules de financement de I’innovation sont nombreuses.

1. Capital-risque

¢ Définition

D’une facon générale, le capital-risque peut étre défini comme un procédé
de financement en fonds propres dans des entreprises ou des projets de fort
potentiel.

““En France, le facteur distinctif retenu comme critére pour caractériser le
capital-risque est l’investissement dans des sociétés non cotées sous la forme
de prises de participation souvent minoritaires. Le capital-risque peut alors étre
défini comme 'investissement en fonds propres ou quasi-fonds propres dans
des sociétés non cotées en bourse, y compris les opérations de création et de
transmission des entreprises. "1

Dans son acception anglo-saxonne, le capital-risque (venture capital)

— désigne un financement en fonds propres qui implique un partage des ris-

ques (risk-capital : capital a risques),

— suppose un partenariat actif avec les entreprises.

Il peut donc étre défini comme une offre de capital avec suivi ‘‘actif’” accom-
pagnée d’une offre de “‘services a valeur ajoutée’’.

Concrétement, ’offre de service peut prendre la forme d’une assistance fis-
cale ou juridique (rédaction de contrats, recherche d’antériorité de brevets, pro-
tection contre les conflits, etc.), de conseils techniques, stratégiques...

¢ Financement de I'innovation
Le financement par les sociétés de capital-risque (sociétés de développement
régional, institut de développement industriel, sociétés financieéres d’innova-
tion, instituts régionaux de participation, fonds communs de placement a ris-
ques...) peut intervenir a divers stades du cycle de développement d’une entre-
prise :
— prédémarrage (seed-financing). 11 s’agit de la phase de ‘‘germination’” d’une
idée autour d’un projet, 'intervention permet d’établir le business-plan
(étude de marché, plan de production, etc.) ;

(11) Bessis J., “Capitai-risque et financement des entreprises”, Encyclopédie de Gestion, Eco-
nomica, 1989.
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— lancement (start-up financing). Une fois la viabilité du projet acquise, il
s’agit de financer le marketing initial, la mise en place de I’industrialisa-
tion, etc. ;

— croissance (scale-up financing). Jusqu’au voisinage du point mort, finan-
cement des besoins en investissements et en fonds de roulement.

Ce type de financement présente moins d’intérét lorsque le niveau de pro-

duction dépasse le point mort et que le recours a ’autofinancement devient
possible, le capital-risque peut alors se transformer en capital-développement.

2. Partenariat

Le partenariat permet a plusieurs entreprises complémentaires (complémen-
tarité technique et/ou géographique) de s’associer autour d’une technologie.
L’association peut déboucher sur un accord de collaboration technique ou sur
la création d’une entité commune chargée de mener a bien un projet ; on parle
alors de joint-venture.

3. Essaimage

Certaines entreprises favorisent ’essaimage, c¢’est-a-dire le départ de cadres
qui vont créer leur propre entreprise autour d’un savoir acquis dans I’entreprise-
meére et d’une idée viable!2.

4. Des technologies et des hommes

B La grande peur.
B Négocier pour transformer.
m Nouvelles technologies et gestion socio-innovatrice. ,

Les répercussions du progrés technique entrainent dans les entreprises trois
mouvements de personnel distincts :
— des suppressions ; elles touchent en général des salariés qui, en raison de
leur 4ge ou de leur niveau de fonction, ne peuvent se reconvertir ;
— des créations ;
— des transferts qui posent un probléme de
e qualification (la prédominance des taches de contrdle sur les taches d’exé-
cution éléve le niveau de qualification requis pour les opérateurs),
¢ formation.
La grande peur (cf. ci-dessous), c’est celle du changement et de ses consé-
quences possibles : ch6mage, exclusion, catastrophe...
Conduire le changement suppose, en particulier, le développement des négo-
ciations (¢f. ‘‘Négociation pour transformer’’).

(12) Voir Création d'entreprise, Etude 3.
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W La grande peur

“Nous devons étre lucides : dans les ateliers et les bureaux, commence d appa-
raitre le “‘'syndrome de Tchernoby!’’, qui correspond au rejet des technologies
d’entreprises (robotique, bureautique, télématique, nouveaux matériaux, bio-
technologies...) comme le “‘syndrome de Tchernobyl’’ correspond au rejet crois-
sant du nucléaire civil, depuis l’explosion d’avril 1986 dans la cenitrale
soviétique.’"13

Peur du chémage, mais aussi inquiétude devant le changement expliquent
certaines réactions.

¢ Conflits sociaux

Les conflits sociaux portant spécifiquement sur les changements technologi-
ques réapparaissent dans les secteurs ou la productivité augmente plus vite que
la production.

“‘Si aucune réponse n’est donnée au probléme du chémage technologique,
en particulier a celui des exclus de la technologie, si les hausses de productivité
ne sont pas équilibrées par des innovations de produits, des innovations orga-
nisationnelles et des innovations sociales dans un délai trés court, le “‘syndrome
de Tchernobyl’’ entrainera une vague de plus en plus grande de conflits, d’autant
plus brutaux qu’ils seront sans espoir et pourront étre menés par de petits groupes
situés a des noeuds technologiques stratégiques. Les gréves des équipages d’Air
Inter (sans espoir puisque déja trois vols sur quatre dans le monde sont pilotés
@ deux) sont le prototype de ces conflits, qui ne sont pas gérés a temps.’’14

e Gaspillage

Le conflit social est une manifestation claire du rejet, il en existe d’autres
plus feutrées...

Puisqu’on ne peut pas toujours rejeter les nouvelles technologies, on peut,
au moins, s’en désintéresser, ne pas utiliser ou sous-utiliser les nouveaux systé-
mes imposés. Bref, gaspiller...

C’est “I’effet placard’ du Minitel.

¢ Exclusion

Parce qu’ils s’accompagnent fréquemment d’un développement

— de l’abstraction, travail sur une représentation de la réalité et non plus
sur un objet concret (traitement de texte par exemple),

— de linteractivité, dialogue écrit homme-machine (cartes a puces dans les
cabines téléphoniques),
les changements technologiques risquent de multiplier les exclus du travail et
de la consommation.

(13) LASFARGUE Y., "'Grande peur”’, Le Monde - Innovations 88, suppiément au numéro 13 630
du 23 novembre 1988.
(14) LASFARGUE Y., “Grande peur”, op. cit.
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e Défaillances

L’inquiétude provient également d’un risque de multiplication des catastro-
phes ayant pour origine la conjonction d’une série de défaillances humaines
et techniques.

W Négocier pour transformer

S’il n’est pas question de refuser le changement technologique, il est impor-
tant d’en mesurer les conséquences humaines pour prévenir les conflits et dimi-
nuer les risques. Prévention et négociation facilitent I’introduction des nouvel-
les technologies. "

1. La prévention

Des actions préventives doivent &tre mises en place au niveau de

— la conception (concertation avec les futurs exploitants en matiére de sécu-
rité, prise en compte des besoins des consommateurs, ergonomie des logi-
ciels, refus de la surenchére technologique,...),

— [lutilisation : formation des utilisateurs.

2. La négociation
Négocier plutdt qu’imposer... C’est ce que suggere le Conseil économique
et social (¢f. document ci-aprés).

Document

Extrait de I’*‘Avis adopté par le Conseil économique et social’’, Rapport sur
les ““‘Conditions économiques, sociales et culturelles de la modernisation de notre
économie”’ présenté par Robert LAGANE, Journal officiel de la République
francaise, 11 juillet 1987. ’ .

La transformation de ’entreprise peut s’effectuer selon deux stratégies : provoquer
la résignation en insistant sur le caractére inéluctable de la transformation, ’alterna-
tive étant la mort de 'entreprise ; déclencher I’adhésion en menant une politique d’expli-
cation et de transformation négociée, en exposant ouvertement les enjeux, les options
possibles, les solutions envisageables.

La premicre stratégie s’impose, malheureusement, dans certaines situations de crise.
Mais la seconde, lorsqu’elle est possible, est incontestablement souhaitable : au lieu
de la résignation, elle peut permettre la mobilisation, si elle est menée dans un vérita-
ble esprit de respect de ceux qui composent I’entreprise. Toute volonté de manipula-
tion est & exclure, tout marché de dupes se retournera contre son auteur. L’entreprise
moderne a besoin de ’adhésion de son personnel, mais cette adhésion ne peut pas étre
une adhésion naive, aveugie, manipulée.

Dans un changement négocié, les deux parties doivent pouvoir trouver leur compte,
non seulement dans 'immédiat, mais aussi & moyen terme : ¢’est pourquoi un change-
ment dans Pentreprise doit &tre 1ié a des perspectives, pour celle-ci bien slir, mais aussi
pour tous ceux qui la composent. Ces perspectives peuvent se traduire en élévation
de la compétence professionnelle, de responsabilités dans le iravail (atelier, service,
établissement, entreprise, groupe), par des possibilités nouvelles de formations, des
avantages ou des pénalités au niveau des salaires...
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La négociation doit évidemment avoir lieu a tous les niveaux et impliquer tous les
organes de représentation du personnel, ainsi que les individus eux-mémes sur les aspects
qui les concernent individuellement (formation, affectation, carriére, définition du con-
tenu du travail...). Cela implique une large diffusion de I’information et la possibilité
pour chacun de prendre connaissance des positions respectives de la direction de P’entre-
prise et des représentants du personnel (syndicats et représentants €lus). Cela implique
également de bien distinguer les responsabilités de chaque niveau de négociation et de
garantir qu’il n’y ait pas d’interférence d’un niveau sur un autre afin de préserver la
participation de tous.

““‘Les mutations aideront a modifier profondément les rapports sociaux en nous pous-
sant a développer la fonction ““négociation”. Les négociations sont 4 la fois une nécessité
économique et la réponse a une demande sociale de partage du pouvoir :

— négociation entre direction et représentants du personnel (élus, syndicats) sur les
objectifs et les enjeux a court, moyen et long terme. Mais ces négociations ne
seront pas, et de loin, les seules ;

— négociation entre direction et cadres sur les nouvelles répartitions du travail entre
les services ;

— négociation a lintérieur des services sur la division du travail ;

— négociation entre concepteurs et utilisateurs.’’V

Négociation signifie information réciproque, débat, échange d’arguments, essai de
compréhension des objectifs communs, des limites et des craintes de chacun, recher-
che de compromis.

B Nouvelles technologies et gestion socio-innovatrice

Un certain nombre de dysfonctionnements peuvent accompagner la diffu-
sion des nouvelles technologies au sein des entreprises, et affecter la rentabilité
des changements technologiques. G. LABAUME!®, qui a étudié ces dysfonction-
nements, propose des ‘‘esquisses de solutions économiques’’

Document

Les actions socio-économiques conduités au sein des entreprises avec‘l’aide de
I’ISEORY ont permis de définir progressivement six domaines d’actions pour la trans-
formation socio-économique des structures de travail et des comportements
humains!® :

— les conditions physiques de travail : aménagement de I’espace, implantation des

matériels, nuisances physiques, risques d’accident ;

— DPorganisation du travail : organigramme répartissant les grandes fonctions, degrés

de spécialisation et de parcellisation ;

— lg communication-coordination-concertation : types d’échanges d’information

entre les différents personnels ;

— lag gestion du temps : programmation des activités, tdches mal assumées ;

— la formation intégrée du personnel de base par I’encadrement ;

— la mise en ceuvre stratégique : compatibilité entre objectifs, liaison objectifs-

movyens, dispositifs d’intéressement financier, tableaux de bord.

(15) LASFARGUE Y., “‘La panne ou la négociation”, Projet, janvier-février 1986.

(16) LaBaumMe G., "“Nouvelles technologies et gestion socio-économique innovatrice™, Aevue
francaise de Gestion, numéro 52, juin/juillet/aocdt 1985,

(17} institut de Socic- Economie des Entreprises et des Organisations.

(18) Cf. SavaLL H., “'Les colis sociaux : importance économique des collis liés & l'absentéisme,
la rotation du personnel la qualité et la produciivité directe”, in Revue de ! 'Ecole des Mines
de Saint-Etienne, avril 1983.
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Le tableau ci-apres récapitule des exemples de dysfonctionnements par domaine
d’action. Ces dysfonctionnements ont été observés dans cing usines : production d’alu-
minium, verrerie, chimie, électronique et métallurgie, dans lesquelles nous avons par-
ticipé a des interventions socio-économiques alors que des processus de changement
technologique étaient déja engagés.

Domaines Exemples de dysfonctionnements lors de la mise en ceuvre

d’action de changement technologique

Conditions — Configuration des locaux inadaptée aux nouvelles technologies.

Dhysiques — Harmonisation insuffisante entre les matériels d’age trés diffé-

de travail rencié (de 30 ans & quelgues mois) sur une méme ligne de
production..

— Aggravation de certaines nuisances physiques.

— Surcharges physique et nerveuse lors d’incidents de fonctionne-
ment d’installations automatisées.

— Procédures et consignes de sécurité formalisées trop tardivement.

Organisation — Dépendance accrue des personnels de fabrication vis-a-vis des

du travail personnels de services périphériques : assistance technique, main-
tenance, contrdle, qualité, méthodes.

— Création de postes trés parcellisés en inadéquation avec 1’inté-
gration progressive des opérations de production liée au déve-
loppement de ’automatisation.

— Accroissement de la spécialisation et des difficultés de coordi-
nation des interventions.

— Difficultés accrues de remplacement en cas d’absences.

Communication |— Préparation technique du changement réalisé exclusivement par
coordination- les services fonctionnels.
concertation — Absence de dispositif formalisé d’information des personnels

opérationnels concernés par la nouvelle technologie.

— Insuffisance des dispositifs de concertation et de coordination
entre I’entreprise-réceptrice et les différents acteurs extérieurs con-
cernés tels que les services techniques du groupe industriel, le cons-
tructeur des matériels, I’installateur de la nouvelle technologie.

Gestion — Absence de programmation des plages de temps nécessaires aux

du temps différents acteurs concernés par la nouvelle technologie.

— Délais trés longs (plusieurs années souvent) entre la décision
d’investissement et la période de fonctionnement courant de la
nouvelle technologie.

Formation — Formalisation trop tardive voire absente des nouveaux savoir-

intégrée faire liés aux nouvelles technologies.

— Formation principalement théorique et parfois aprés le démar-
rage des nouveaux matériels, organisée auprés d’une partie seu-
lement des personnels opérationnels concernés, par des spécia-
listes extérieurs au service-récepteur.

Mise en ceuvre |— Préparation insuffisante du systéme d’information permettant

stratégique de suivre les indicateurs pertinents du fonctionnement des nou-
velles technologies.

— Abondance d’informations détaillées résultant des traitements
informatiques et non exploitées par les personnels.

— Absence de liaison formalisée entre le systéme de rémunération
et les résultats de la nouvelle technologie.
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Ces dysfonctionnements s’expliquent en partie par le centrage excessif des énergies
des acteurs autour des caractéristiques techniques intrinséques des nouvelles technolo-
gies : les actions d’accompagnement concernant le potentiel humain se limitent princi-
palement & quelques réunions d’information organisées assez tardivement au cours du
processus de changement et a des stages de formation limités & quelques personnes
considérées comme des personnes clés pour la réussite de I’insertion des nouvelles

technologies!®.

(...)

Conclusion

La convergence stratégique entre la diffusion des nouvelles technologies et la ges-
tion socio-économique innovatrice peut étre résumée dans la figure suivante?®, qui met
en relation les différentes phases du processus de changement technologique et les outils
et solutions socio-économiques correspondants.

Phases du processus
d’insertion des nouvelles
technologies

Apports possibles de
la gestion socio-
économique innovatrice

Objectifs d’amélioration
des pratiques
de gestion

— Conception du projet

— Méthodologie d’évalua-
tion des coits cachés.

— Méthode de choix
d’investissement.

— Développer la participa-
tion des personnels
opérationnels des
ateliers-récepteurs.

— Réduire les écarts entre
les prévisions et les
résultats.

— Intégrer le projet techno-
logique dans un projet
global de transformation
des structures et des
comportements.

— Préparation du
changement

— Solutions portant sur six
domaines d’action :
conditions de travail ;
organisation du travail ;
communication-coordina-
tion-concertation ; gestion
du temps ; formation
intégrée et mise en ceuvre
stratégique.

— Réduire les dysfonction- .
nements nombreux de
cette phase.

— Diminuer les délais entre
décision d’investissement
et mise en route effective
des nouvelles technologies.

— Développer les nouveaux
savoir-faire et les
comportements productifs
humains.

— Fonctionnement courant
apres changement

— Tableau de bord.
— Contrat d’activité
périodiquement

négociable.

— Engager un processus de
perfectionnement perma-
nent des résultats des
nouvelles technologies.

— Activer une équilibration
permanente des structures
de travail et des compor-
tements humains.

(19) Cf. GONNAND G., “'Intervention socio-économique et préparation du changement techno-
logique dans les grandes entreprises industrielies. Cas d’un atelier d’électronique’, mémoire
DEA Gestion des Organisations, Lyon, octobre 1984, 167 p.

(20) Cf. “Nouvelles technologies et gestion socio-économique innovatrice...’

, Op. cit.
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5. La veille

m La veille technologique.

m Un panorama des sources d’informations utiles a [’entreprise.
® Des PME insuffisamment sensibilisées.

B La bibliométrie.

® La veille technologique

La veille technologique est une condition essentielle de la croissance des entre-
prises. Sans systéme de veille technologique permanente, les décideurs sont a
la merci de I’émergence d’innovations non repérées.

Multiforme, la veille technologique doit aussi é&tre multidirectionnelle. Pour
Yves LASFARGUE, directeur du centre de recherche de I’Institut francais de ges-
tion (IFG), un vrai systéme comporte quatre volets indissociables : “‘La veille
sur les produits, les processus, [’organisation et le social. En organisation, on
surveillera les innovations liées @ la qualité totale ou aux flux tendus par exem-
ple. En social, 'aménagement du temps de travail, les nouvelles qualifications,
etc. Il faudra ensuite faire la synthése.”’ %

1. Des handicaps

Si I'utilité de la veille n’est pas contestée pour mettre en place un systéme
efficace, les décideurs doivent surmonter un certain nombre de handicaps ;
notamment :

— le coiit d’un systéme (abonnements, connection a des banques de don-
nées, animation...). La part du CA consacrée a la veille serait de 0,1 a
0,8 % pour les entreprises francaises contre 1,5 % pour I’industrie japo-
naise ; ’ ’

— le manque de structures. La mise en place d’un systéme de veille requiert
des hommes qualifiés et la création de structures appropriées (départe-
ment rattaché a la Direction des études et recherches par exemple) ;

— la tendance d réinventer [’eau tiede ou syndrome NIH (not invented here)
qui traduit une préférence pour I’invention par rapport a la ‘“‘copie’’ de
solutions déja existantes ;

— la confusion entre veille et espionnage industriel. En fait, la quasi-totalité
de I’information nécessaire a I’entreprise peut s’obtenir par des moyens
parfaitement légaux : des banques de données internationales aux rap-
ports d’activité, la panoplie des outils de veille est considérable ;

— la crainte de la désinformation qui risquerait de résulter d’un ‘‘troc”’
d’informations confidentielles ;

— la difficulté a accepter une inforimation qui va a ’encontre de la stratégie
de 'entreprise.

(21) Extrait de “'La chasse & I'information est ouverte”, F.A., Le Monde, 26 septembre 1990.
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2. Des solutions ?

Quelle information pour quelle entreprise ?

S’interrogeant sur les conditions de réussite de la veille technologique, des
spécialistes de I’ Information Scientifique, Technique et Economique (ISTE) en
milieu PMI constatent que ‘‘foute veille technologique doit étre connue en fonc-
tion des besoins du client et non pas, comme c’est trop souvent le cas, en fonc-
tion du produit, c’est-a-dire de I’information disponible”.

L’offre d’information — qui émane d’organismes privés ou publics — doit
donc s’adapter a la demande des clients-utilisateurs (en I’occurence des PMI).

Cette approche ““marketing’’ du domaine de P’'information pour Pentreprise
conduit les auteurs & proposer une typologie pratique des veilles technologi-
ques susceptibles d’&tre mises en ccuvre dans les PMI.

Document 1

Extrait de Particle de E. WERNER et alii, ‘‘Quelle information pour quelle entre-
prise’’, Le Progrés technique, n° 4, 1989.

Vers une typologie de la veilie

Compte tenu de ces comportements, il s’aveére nécessaire, faute de pouvoir proposer
une veille au sens large, de s’adapter en segmentant la demande. Les voies d’une réelle
efficacité reviennent a reconnaitre que le véritable probléme n’est pas le produit, mais
bien le client. Ainsi ’expérience semble montrer qu’il est délicat, pour ne pas dire impos-
sible, de susciter ex-nihilo une telle démarche. Pour avoir quelques chances d’accro-
cher I’'intérét de nos interlocuteurs, puis leur compréhension quant a la prestation, il
faut que ces préoccupations, sans avoir nécessairement été formellement explicitées,
pré-existent dans I’entreprise...

Il semble que 'on puisse définir trois niveaux de veille :

— une veille ponctuglle ‘‘utilitaire’’,

— une veille conseil ‘‘stratégique’’,

— une veille opérationnelle ‘‘achats’’,

Certains services précédemment présentés (DSI, etc.) ne constituent face a ces niveaux
de veille que des outils internes et non plus la prestation de veille en soi. Ils visent a
placer 'entreprise en situation d’attente d’information sur des interrogations, des pro-
blémes précis, bien délimités et dont les objectifs, la finalité s’insérent naturellement
dans les préoccupations réelles, concrétes des responsables. Ce faisant, on inverse la
position. Les PMI ne peuvent pas s’offrir les spécialistes techniques disposant du temps
et du professionnalisme nécessaire a une veille large. Si I’on veut soutenir I'intérét du
client PMI, il faut lui offrir une information précisément définie, et bien isolée d’un
ensemble de données moins utiles.

v

_ Veille ponctuelle “utilitaire”’

Ainsi dénommeée parce qu’elle porte sur un sujet trés précis, trés concret, bien cerné,
pour les besoins d’un seul utilisateur, dans un service donné, elle peut concerner aussi
bien des aspects techniques de la production, du service achats, du bureau d’étude,
que des aspects commerciaux non résolus en I’état actuel. Il peut s’agir de la surveil-
lance de produits ou procédes répondant & une fonction précise :

— surveillance des rails de guidage céramique pour les machines-outils spéciales (rails

sans lubrifiant, sans déformation),
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— surveillance des brevets concernant les revétements anti-rayures,

— surveillance des systémes de protection (vue-ouie) de I’homme en milieu industriel.

Il peut s’agir de la surveillance de données commerciales :

— surveillance des éléments qui entrent dans le prix de revient des granulés de poly-

propyléne (pétrole, transformation, main-d’ccuvre, transport, etc.).

mation brute : DSI, etc.

Cette surveillance s’arréte au moment ou P'intérét tombe, c’est-a-dire lorsqu’une solu-
tion technique est trouvée ou que le probléme commercial dont elle est issue est résolu.

Elle répond a des besoins périodiques de Pentreprise et n’est utilisée que pendant
un laps de temps limité, jusqu’a ’obtention d’une solution... quitte & la reconduire
quelques mois ou années apres, sur le méme sujet.

Veille ““conseil stratégique’’

Le nombre de domaines ou de thémes qui doivent étre suivis dans le cadre de la veille
stratégique a des limites physiques, fonction des moyens financiers, techniques et
humains mis en ceuvre. On ne peut prétendre tout surveiller au niveau d’une entreprise.

11 est donc nécessaire de s’appuyer sur une méthode qui conduise a délimiter les thé-
mes de la veille et a les formuler explicitement par rapport a des objectifs précis.

La méthode
La méthode est basée sur deux approches.

— Définition de la stratégie de l’entreprise

Le terme de stratégie est certainement complexe. De nombreuses définitions exis-
tent, mais tout le monde s’accorde a reconnaitre qu’il implique trois aspects (M. HOR-
WITCH, ‘‘Les nouvelles stratégies technologiques des entreprises’’, Revue francaise de
Gestion, n° 56-57, mars-avril-mai 1986, p. 157) : :

e Je temps : il s’agit de se projeter dans le futur, d’anticiper ;

e [’environnement externe de [’entreprise auquel il faut préter attention ;

® son mode d’expression : explicite ou implicite. Il faut préter attention a la défini-

tion que le responsable donne de son (ses) métier(s) : orientation marché (besoin
satisfait) ou orientation production (produits fabriqués). Essilor se définit par la
correction de la vue (la veille doit donc &tre élargie a toutes les techniques concur-
rentes pouvant y participer) et non par la seule fabrication de verres optiques.

Ces trois aspects sont également impliqués par la veille. Si nous ajoutons que la tech-
nologie est reconnue explicitement, depuis les années 1970, comme une variable straté-
gique, on voit apparaitre les liens naturels, organiques, entre veille technologique et
stratégie de I’entreprise. Il est donc nécessaire tout d’abord, de formuler clairement
la stratégie de ’entreprise, méme si cette formulation reste sommaire. Ce qui permet
d’impliquer trés fortement et dés le départ la direction générale, de rendre clair dans
Pesprit de chacun la finalité de la veille.

— Définition du portefeuille de technologies et du portefeuille d’activités

En ce qui concerne le portefeuille de technologies, notons que si beaucoup d’entre-
prises PMI sont innovantes, par simple évolution ou amélioration de produits, procé-
dés ou techniques de production, peu le sont par saut technologique. Par ailleurs, un
faible pourcentage d’entre elles maitrisent les ‘‘hautes technologies’ (environ 1 % en
Alsace). Toute I’analyse doit donc étre concentrée vers la mise en évidence des techno-
logies spécifiques, maitrisées par ’entreprise, les distinguer des technologies générales
ou banalisées, et vers P’estimation des potentiels de développement que le savoir tech-
nologique confére a I’entreprise.
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L’analyse du portefeuille d’activité est plus classique : répartition du chiffre d’affaires
actuel de 'entreprise par ligne de produits et par client ; segmentation des marchés
de P’entreprise et caractérisation de chacun des segments, taille du marché/environne-
ment concurrentiel, repérage des principaux concurrents et des out-siders/typologie
de la demande, caractérisation et évolution.

La formulation de la stratégie et des portefeuilles de I’entreprise permet de débou-
cher sur les thémes de la veille.

® Technologies a surveiller

S’appuyant sur I’analyse du portefeuille de technclogies de 1'entreprise d’une part,
de sa stratégie d’autre part, il s’agit de définir de fagon précise et restrictive les thémes
de surveillance technique.

® Marché a surveiller

S’appuyant sur I’analyse du portefeuille d’activités d’une part, de la stratégie de
Pentreprise d’autre part, il s’agit de mettre en évidence les marchés, les concurrents
qui devront étre surveillés. Mais il faut aussi suivre I’évolution du besoin, des modes
d’achat, les réactions de I’utilisateur, étre attentif aux moindres évolutions du client final.

La mise en ceuvre
Elle comprend trois aspects : procédure, traitement et présentation.

e ].a procédure

L’opérateur de la veille doit, pour bien connaitre le sujet et ses domaines collatéraux
(aussi bien sur les aspects techniques que commerciaux du marché) débuter par un état
de ’art qui lui apportera une connaissance fine du sujet, des partenaires et acteurs
concernés, ainsi que des sources d’information du domaine. Cette approche est une
condition nécessaire a la pertinence et a la performance de la prestation. Elle permet
de guider la démarche de veille afin d’éviter un balayage trop large qui accumulerait
une information si excessive qu’il deviendrait impossible d’en extraire les éléments uti-
lisables... ! tout en gardant le recul nécessaire a ’appréhension des menaces venant
de secteurs parfois €loignés, donc en apparence imprévisibles, réle de ’analyse fonc-
tionnelle présentée dans les Annales des Mines, n° 4, avril 1989, ARIST-Alsace :
“L’information sur mesure pour les PMI : un nouveau métier, celui de I’ingénieur en
information’.

La veille proprement dite se concrétise pour I’entreprise cliente par un classeur dont
la grosseur ne varie pas avec le temps. Les faits, leur interprétation et les recommanda-
tions sont présentés périodiquement (période définie en commun avec les responsables
d’entreprise) sous forme d’une synthese réactualisant a chaque fois les données pré-
sentées dans la phase précédente. Les événements majeurs étant, eux, signalés instan-
tanément a P’entreprise.

Ne pas oublier que pour maintenir en haleine 'intérét du client, la mise en ceuvre
de la veille doit correspondre & une attitude interactive et vivante entre ’acteur de la
veille et Pentreprise : depuis la sélection des sources jusqu’au recentrage de la stratégie.

® Le traitement de 'information

La veille technologique ne peut étre réduite a un simple recueil d’informations et/ou
de données factuelles. Elle doit faire I’objet de services plus fins, mieux ciblés, inté-
grant une forte valeur ajoutée : enrichissement de 'information par couplage de faits
éloignés (interprétation) et élaboration de recommandations.

Interprétation :

— en faisant apparaitre la tendance, au-deid de ’événement anecdotique,

— en identifiant les enjeux technologiques majeurs au-dela de linformation

ponctuelle,

— en formulant clairement les mutations.
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La veille technologique doit identifier et localiser explicitement I’émergence des tech-
nologies nouvelles (rarement nouvelles dans I’absolu, mais nouvelles pour un secteur
d’activité ou une entreprise donnée), et apprécier la vitesse de pénétration : délais, etc.
Plus simplement, la veille permet aussi d’éviter de réinventer ce qui a déja été mis au
point ailleurs.

Recommandations :

En transformant les menaces intelligemment anticipées, en opportunités d’innova-
tion ou en injonctions de diversification, de cession, d’acquisition, la veille technolo-
gique fait partie intégrante des outils stratégiques de ’entreprise : elle peut conduire
a un recentrage progressif de la stratégie, d’ou le bouclage (le feed-back) indiqué sur
la figure ci-dessous : la démarche est donc itérative.

I

T | - ACQUISITION |
i des données !
UENTREPRISE 1 concernant :
' I'entreprise i
A | _ORIENTATIONS :
i delaveille: choix des |
! objectifs, des themes |
E crititiques a surveiller !
i et des sources i
MISEEN GUVRE | _ d'information. _______!
DE LA VEILLE E — ORGANISATION |
! des flux d'information
t - REFLEXION ;
Y. i -RECOMMANDATIONS |
(ONSETlUEN(ES i ; | Recentrage de la stratégie
DEMVELE | ACTION i v

_____ ¢ R DECISIONS | - Remise en cause de

ses savoir-faire
techniques ou commerciaux
- Opportunités

* La représentation en triangles, qui permet de visualiser la fagon dont chaque niveau influe sur le suivant,

est emprunté & M. LECOLE (BIPE-SERVECO) qui I'utilise dans ses interventions de « stratégie de

développement»

e [.a présentation

C’est la méthode de communication par I’écrit indispensable vis-a-vis d’une clien-
téle PMI, d’abord habituée a échanger les savoirs et savoir-faire par la communication
orale.

Veille opérationnelle ‘““achats”

Le service achat, le seul dans ’entreprise 4 étre entiérement orienté vers les marchés
““amont”’ (la filiere fournisseurs), bien que généralement considéré comme un centre
de cofit, est potentiellement un centre de profit.
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Comme on le montre aisément, une meilleure négociation d’achat de 5 % améne
une progression de 25 % de la marge brute. A titre de comparaison, en ne jouant que
sur les ventes, il faudrait faire progresser le chiffre d’affaires de 25 % pour atteindre
les mémes résultats ! La démarche du service ac¢hat et son efficacité ont donc une
influence directe sur I’efficacité globale de I’entreprise. D’ot1 I’intérét de la veille sur
les marchés amont de I’entreprise lorsqu’une grande part d’un volume annuel trés impor-
tant d’achats concerne un méme type de matiére ou de composants.

Cette veille, basée sur la m&€me mise en ceuvre que dans le cas de la veille stratégique,
porte sur les filiéres technologiques amont de I’entreprise : ensemble des opérations,
des produits intermédiaires, des schémas commerciaux qui permettent de passer pro-
gressivement des matieres premiéres aux produits achetés par I’entreprise.

Elie conduit & anticiper les réactions des principaux acteurs, les variations des carac-
téristiques des produits achetés (qualité, innovation, etc.), les variations de cofit.

@ Un panorama des sources d’information utiles a ’entreprise
Document 1 : Les sources formalisées

Article de A. CORVELLEC, publié dans Le Moniteur du commerce international
(10, avenue d’Iéna, 75016 Paris), numéro 900, 25 décembre 1989.

Aujourd’hui, I’entreprise se doit d’étre a ’écoute de son environnement. Il s’agit
en fait de tenir compte des composantes politiques, économiques, juridiques, et non
pas seulement technologiques trés valorisées dans les pratiques de veille. Et cela dans
un cadre international. Pour capter toutes ces innovations, les sources d’informations
formalisées sont largement utilisées : presse, brevets, lettres professionnelles, etc.

Un cadre passe en moyenne 30 % de son temps en recherche d’informations diver-
ses. Parmi les sources formalisées qui sont susceptibles de tui donner une réponse, on
peut distinguer :

— Jes ouvrages ; ; ;

— les annuaires répertoires ;

— la presse générale et technique ;

— les études ;

— les actes de colloques ;

— les informations en ligne (bases de données) ;

— les brevets ;

— les films industriels, reportages de télévision ou radio ;

— la documentation sur la concurrence : rapports d’activité, dossiers de presse, cata-

logues techniques de produits.

Il ne faut pas, bien siir, négliger les informations internes publiées au sein de ’entre-
prise : comptes rendus de mission, rapports. Les services de recherche-développement,
marketing, achats, personnel, communication et la direction générale sont tous en con-
tact avec de I’information stratégique. Le service de documentation de I’entreprise est
souvent le pivot entre toutes les informations qui circulent dans I’entreprise.

La presse générale el iechnique

La presse générale et techuique resie une des principales sources d’information for-
malisées. ‘80 % des informations sur les démarches de vos concurrents sont dans la
presse”’ affirme M. BAUDIN, Directeur de la technologie de I’Anvar. C’est la source
la plus accessible. Deux millions d’articles nouveaux sont publiés dans soixante mille
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revues techniques chaque année dans le monde. Compte tenu de ce nombre, il faut
choisir les magazines spécialisés les plus pertinents pour son entreprise. Lavoisier abon-
nements propose 20 000 périodiques en catalogue, du reste consultable par Minitel.

Des organismes publics ou privés réalisent des revues de presse ou des bulletins d’infor-
mation. Le Brist 4 la CCI de Paris sélectionne des articles mais également des études,
des dossiers et des bibliographies dans son bulletin de ‘‘presse hebdomadaire
technologique’’.

Des organismes se sont spécialisés dans le dépouillement systématique des publica-
tions et sont donc capables de repérer les articles souhaités par leurs clients. On peut
citer notamment 1’ Argus de la presse et le Centre de documentation international.

L’entreprise a souvent besoin d’avoir une formation prospective. ““Il faut donc synthé-
tiser ’information, sélectionner les faits porteurs d’avenir pour I’entreprise. 1l est inté-
ressant de rapprocher des articles contradictoires dans un domaine qui intéresse l’entre-
prise”’, indique M. Bruno MARTINET, consultant & la Cegos. Guetter aussi les numé-
ros spéciaux qui apportent une information trés compléte sur les technologies de pointe.

5 000 bases de données dans le monde

5 000 bases de données sont disponibles a 1’échelon mondial. Par ailleurs 250 ban-
ques Vidéotex sont accessibles en France. Le gain de temps, I’économie de déplace-
ment et la possibilité d’accéder a Pinformation sans intermédiaire sont des facteurs
déterminants pour recourir aux banques de données. Les banques de données sont ali-
mentées par des ‘‘producteurs’ et diffusées par des services ‘‘serveurs’” qui stockent
et commercialisent ’accés a I’information. Les banques de données donnent accés a
la quasi-totalité des informations publiées.

Compte tenu de la complexité des langages d’information, ’intermédiaire d’un spé-
cialiste peut &tre utile. Les ARIST (Agences régionales d’information scientifique et
technique) offrent des interrogations de bases de données sur simple demande de I’entre-
prise. Fla Consultant, courtier en information, assure qu’il est opportun d’entrepren-
dre des démarches inhabituelles grace aux bases de données. C’est un bon instrument
pour balayer rapidement I’information (presse, études, annuaires d’entreprise,
statistiques).

Des manifestations sont organisées pour mieux connaitre I’offre en ce domaine : on
peut citer, par exemple, le congrés IDT (Informations, documentation et transfert des
connaissances) organisé par ’ARNT et ’ABDS, Infodial organisé par le Gefil, Online
Information Meeting parrainé par Learned Information

L’Institut national de la propriété industrielle souligne que plus de 70 % de I’infor-
mation technique mondiale est publiée par I'intermédiaire des brevets. L’INPI, éta-
blissement public a caractére administratif, centralise et gére I’information sur la pro-
priété industrielle. On peut y consulter dix-sept millions de brevets. Ces fichiers-brevets
somnt accessibles par bases de données par I’intermédiaire de Télésystémes et par ’INPI.
L’interprétation des brevets est un art bien difficile et il est parfois dans I’intérét de
I’entreprise de faire appel & un spécialiste.

Le filon des films d’entreprises

Les films d’entreprises sont les sources les plus intéressantes. On pénétre dans ’usine.
Le Cedfi, organisme privé, est une vidéo-filmothéque de prét gratuit, qui appartient
& un réseau international de sociétés de films d’entreprises. A noter que le club Cedfi
regroupe deux fois par mois 400 professionnels audio-visuels autour de films
d’entreprises.

Les syndicats professionnels, le Centre francais du commerce extérieur, des centres
de documentation spécialisés, tel celui de ’Institut francais du pétrole, sont d’excel-
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lentes sources pour repérer entre autres les annuaires professionnels, les études, les actes
de colloques...

Les visites des salons professionnels permettent d’enrichir par ailleurs I’information
sur la concurrence étrangére. On y trouve des dossiers de presse, des catalogues de
produits, etc. Quant aux rapports d’activité, ils peuvent &tre obtenus directement auprés
des entreprises. L’Observatoire des stratégies industrielles a la Direction générale de
I’industrie veille notamment sur les opérations stratégiques mises en ceuvre au niveau
industriel par 450 groupes mondiaux.

Document 2 : Les sources informelles
Article de B. MARTINET, MOCI, op. cit.

En matiére de veille technologique, les sources d’information formalisées (celles ou
il existe un support papier ou informatique : presse, livres, rapports de sociétés d’étu-
des, banques de données, films par exemple) sont souvent beaucoup moins riches que
les sources informelles (les autres).

La raison en est simple : plus une information est formalisée, plus elle date, et moins
elle a d’intérét. La plupart du temps, ¢’est le fait de disposer d’une information avant
les concurrents qui constitue I’avantage stratégique que recherche I’entreprise.

Précisons que, par informelles, il faut entendre cette multitude de sources qui ne
deviennent utiles qu’aprés traitement approprié. Elles ne le sont pas par destination
mais bien par I'usage que nous en faisons. Il n’y a donc pas de limite a ’extension
de ces sources : un musée, une exposition artistique, une compétition sportive, un bal,
une féte religieuse peuvent constituer un jour une cible pour le veilleur.

Percer les secrets de la concurrence

Les concurrents

Voici sept possibilités qui sont offertes pour collecter de I’'information chez les con-
currents :

— publicité, catalogues, notices, descriptifs ;

— salons, expositions, colloques ; . ;
- journées ‘‘portes ouvertes’’, visites organisées ;
— produits ;

— statut de fournisseur, de client ;
— journaux d’entreprise, annuaire téléphonique ;
— maintenance des produit concurrents.

Les fournisseurs, les sous-traitamnts.

Vos fournisseurs vous diront tout, avec un peu de patience. Soyez persuadés qu’ils
diront également tout & vos concurrents. S’il est un domaine ou il est bien clair que
I’avantage que procure une veille industrielle bien organisée n’est que temporaire, ¢’est
celui-la. Rien de statistique ni de définitivement acquis. Pour garder son avance, il faut
accepter d’abandonner I’information qui a servi, de voir ses propres secrets percés a
jour. Tout est dans le décalage de temps et, surtout, dans votre aptitude a exploiter
trés vite ’information acquise. Vos fournisseurs peuvent vous aider de quatre fagons :

— vous n’étes pas leur seul client : ils sont sollicités par leurs clients, tous leurs clients,

et sont bien siir 4 I’affit des extensions possibles de leurs marchés. Ils ne vont
donc pas manquer de vous proposer de faire pour vous ce qu’ils se préparent
a faire pour leurs autres clients. Il faudrait, pour les en empécher, payer trés cher
des positions de client privilégié. Faites attention a certains cas particuliers : un
fournisseur étranger pourra par exemple privilégier les concurrents de sa
nationalité ;
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— savoir qui fournit qui : le simple fait de savoir ‘‘qui fournit qui’’ est déja une
indication utile sur les technologies employées en amont et en aval de I’opération
sous-traitée ;

— échanger de ’information : le fournisseur peut tirer parti d’informations que vous
lui transmettez, notamment sur I’évolution de ses propres marchés. Il est donc
possible d’établir des protocoles équilibrant les droits et les devoirs, les services
et les contreparties. Cela revient a sous-traiter de la veille ;

— la visite du fournisseur lui-méme : il se passe chez lui des choses intéressantes,
méme si ¢e n’est pas toujours dans votre métier de base.

Missions et salons : nécessaire vigilance

Les missions et voyages d’études : plébiscitée par I’ensemble des entreprises pour
sa richesse et son c6té prospectif, cette source d’information est également tres oné-
reuse. Il est donc vital pour 'entreprise de rendre les plus productives possibles les
missions qu’elle organise, en respectant les trois étapes suivantes.

Préparer

— Définir le type de mission adapté aux objectifs poursuivis : mission mono ou plu-
rientreprises ? mission courte ou longue ?...

— Etablir le cahier des charges de la mission, c’est-a-dire I’ensemble des choses a
voir ou chercher, en n’oubliant pas que les gens qui restent ont aussi des choses
a faire chercher par ceux qui partent.

— Préparer la mission, si possible sur place, pour éviter les pertes de temps dues
a une mauvaise logistique, des rendez-vous non pris, des interlocuteurs non per-
tinents. Plus on voyage loin, dans les pays inconnus, plus cette préparation est
importante.

— Préparer les participants pour éviter que I’exotisme ne leur masque les vraies infor-
mations intéressantes, les familiariser avec leurs futurs interlocuteurs (caractéris-
tigues culturelles notamment) et les faire réfléchir aux contreparties (notamment
en informations) a leur proposer.

Agir ; .

— Sur place, toujours préparer les visites du jour ou du lendemain...

— Répartir les roles entre les différents participants (organiser, poser des questions,
prendre des notes, filmer, photographier, dessiner, ramasser les échantillons ou
la documentation).

— Débriefer systématiquement et immédiatement toutes les visites.

Exploiter

— Etablir le rapport (cahier des charges + ‘‘rapport d’étonnement’’). Cela va de
soi, mais combien avons-nous vu d’entreprises ou ce n’était pas fait ?...

— Le faire circuler, au-dela du tiroir du chef.

— Les expositions et les salons. Les expositions et les salons constituent en fait un
cas particulier de mission et la méthodologie est la méme. Il faut simplement
s’adapter a la briéveté de la durée (un jour ou deux maximum) et a la densité
de choses a voir. Et se méfier des effets de mode qui privilégient certains salons
au détriment de manifestations moins connues mais parfois tout aussi intéressantes.

Exploiter les contacts personnels

Les collogues, congrés ou clubs de toute nature, et les contacts personnels.
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Colloques, clubs, congres.
Les colloques et congres constituent une trés riche source d’information pour I’entre-
prise, 4 plusieurs titres :

cité d’anticipation liée au caractére souvent novateur des propos tenus : un chercheur
ou une entreprise présente en général des informations non encore publiées ;

— au deuxieme degré, par I’observation des participants et surtout des questions
posées. Par ce biais, on peut obtenir des informations tres précieuses sur les préoccu-
pations de son environnement professwnnel

— enfin, les colloques et congrés offrent des occasions inespérées de prendre des
contacts avec toutes sortes de spécialistes. Entre les participants réguliers aux mémes
congrés, se créent des liens qui transcendent la notion d’entreprise. On est entre con-
fréres, on n’est plus entre concurrents. Un *‘responsable méthode’’ d’une trés impor-
tante entreprise d’électronique confie que quelques contacts téléphoniques avec ses con-
fréres travaillant pourtant chez des concurrents directs lui suffisent & résoudre plus
de la moitié des problémes techniques délicats.

La maitrise de ’anglais constitue bien entendu une condition indispensable de la bonne
exploitation de ces contacts.

Le réseau relationnel

La qualité¢ du réseau relationnel des veilleurs sera un atout extrémement précieux
du systéme de renseignement de I’entreprise. Le réseau relationnel du chef d’entreprise
a d’ailleurs longtemps constitué I’'unique source d’information prospective utilisée dans
bien des sociétés. Et c’est encore le cas aujourd’hui dans beaucoup de PME.

Les colloques, clubs ou congrées font partie des principales occasions de se créer de
fructueux contacts personnels. Mais ce ne sont pas les seules. Il faut saisir toute bonne
occasion quand elle se présente.

Les étudiants et candidats a ’embauche

Les contrats de recherche, les mémoires d’étudiants

Attention aux mémoires d’étudiants qui peuvent constituer le Cheval de Troyes qui
va anesthésier les capacités de résistance de I’entreprise au pillage des éléments clés
de sa stratégie. A contrario, les étudiants, stagiaires ou thésards de toute nature sont
des auxiliaires précieux pour chercher certains types d’information. A I’étranger, les
VSNE (Volontaires du service national a I’étranger) sont peu chers et souvent effica-
ces. Les entreprises peuvent en bénéficier.

Les candidats a ’embauche

Le recrutement normal de I’entreprise procure des contacts répétés et nombreux avec
des candidats possédant parfois des informations utiles. Si, par surcroit, le candidat
est embauché, il devient une source trés riche d’informations sur la vie de son entre-
prise d’origine (il connait par exemple I’organigramme a jour, des éléments de sa stra-
tégie, du ‘“‘non-dit’’, etc.). Mais attention : si vous pouvez utiliser ce moyen en France
— ala limite de ’éthique —, il est formellement déconseillé aux Etats-Unis ou le droit
de la concurrence est beaucoup plus sévére.

Les négociations commerciales

Dans une négociation, partez du principe que votre fournisseur peut TOUT faire :
délai court, prix bas, options et adaptations a votre besoin particulier, documentation
technique... C’est en entendant votre partenaire expliquer ce qu’il ne peut pas faire
que vous découvrirez, par exemple, d’olt viennent les composants principaux, ce que
lui-méme sous-traite, comment sont calculés les cofits de certains composants (et donc
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combien vous paierez probablement les piéces de rechange), quelle est 1’étendue du
marché de certaines adaptations et qui les demande ou ne les demande pas. Dans une
négociation commerciale, il faut d’une part négocier, certes, mais d’autre part écouter
et noter les informations qui, en apparence, ne servent pas la négociation mais seront
utiles autrement. Ceci est valable aussi pour les négociations o ’on est en position
de vendeur.

Les autres sources d’information

Quantité d’autres sources d’information existent, par exemple :

— les banques : les informations que peuvent fournir les banques sont essentielle-
ment des informations financiéres et de solvabilité a court terme. A I’étranger
(par exemple au Japon), les banques frangaises acceptent assez volontiers de col-
laborer avec leurs compatriotes ;

— les associations d’entreprises sur les projets importants : toute association de ce
type met des entreprises plus ou moins étroitement en rapport et fournit de ce
fait des occasions d’informations des unes sur les autres ;

— le capital-risque : 1a prise de participation dans de petites sociétés innovantes per-
met d’avoir des informations sur ce qui s’y fait. Mais c’est un moyen trés cher
pour ce qu’il rapporte sur ce plan ;

— les comités de normalisation : il est intéressant d’écouter les concurrents propo-
ser des normes. Ce sont leurs propres normes qu’ils dévoilent ainsi.

Les sources internes a I’entreprise

Les sources internes a I’entreprise sont trés souvent sous-estimées et pourtant se révé-
lent parfois d’une richesse inespérée, surtout dans les grandes entreprises. L’informa-
tion y circulant mal, des renseignements précieux existent quelque part dans I’entre-
prise mais jamais la ou I’on en a besoin. Des nombreux entretiens que nous avons eus
avec des veilleurs, il ressort que, dans les grandes entreprises (10 000 personnes), on
estime que 80 % de I’information dont on a besoin existe au sein de I’entreprise, quel
que soit le sujet.

L’étude des réseaux de communication interne montre qu’il existe, dans les entre-
prises, des individus particuliérement portés sur 1’écoute de ’environnement et sur la
diffusion d’informations. Ces gens sont appelés des gatekeepers. Ils se caractérisent
par leur haut niveau technique et leur position moyenne dans I’organisation ; leur fonc-
tion leur confére en général une bonne visibilité a I’intérieur comme a ’extérieur de
Pentreprise. On peut les identifier par des enquétes internes ayant comme théme : “D’ou
— ou de qui — proviennent les informations qui vous sont les plus utiles dans votre
travail ?”’. A plus petite échelle, il est néanmoins possible d’identifier les gatekeepers
par ’expérience et une bonne connaissance de 1’entreprise.

Indépendamment des gaiekeepers, il y a un certain nombre de sources d’informa-
tions classiques a I’intérieur des entreprises. Tout le personnel peut, & un moment ou
a un autre, étre en contact avec I’extérieur. Citons les principales catégories :

— les commerciaux : ils sont précieux pour ce qu’ils peuvent rapporter comme infor-

mations de chez les clients ;

— le service apreés-vente (ou les monteurs a P’extérieur le cas échéant) : comme pour

les commerciaux, on peut obtenir beaucoup d’eux également ;

— les représentants et les agents : ils présentent les mémes caractéristiques que les

commerciaux ;

— les acheteurs : source trés classique ;

— les chaujfeurs-livreurs : ils rentrent dans les entrepots et/ou -les bureaux des -

clients ;

— les anciens éleves d’une école ou les anciens d’une méme entreprise ;
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— les filiales ou établissements décentralisés (notamment a I’étranger) : notons que
la circulation de I'information entre les filiales, et particuliérement les filiales étran-
geres et la maison-mere, est souvent un point faible du systéme de veille des entre-
pri'se-s. Au-dela du cash-flow, une filiale peut rapporter des informations
précieuses.

Ce panorama des sources d’information informelles est loin d’8tre exhaustif, mais

il reprend les plus couramment utilisées. I importance reconnue aux sources d’infor-
mation informelles pose le redoutable probléme de leur exploitation.

Il n’est pas sfir que la seule technique puisse donner une réponse satisfaisante :
I’exploitation des sources informelles ne se fait-elle pas mieux de fagon informelle ?
Si tel est le cas, comme nous le pensons, les ambitions affichées par certaines entrepri-
ses en matiére de sophistication de leurs moyens de communication (informatique, bases
de données, réscaux divers...) se trouveraient ainsi relativisées.

Reste, bien siir, le probléme de la langue dont nous avons déja parlé : au-dela de
I’anglais, la maitrise de la veille industrielle et commerciale passe par I’apprentissage
des principales langues étrangéres.

Annexe : Systémes électroniques : un gain de temps

““Les entreprises vont devoir étre de plus en plus réactives et donc prendre des déci-
sions de plus en plus rapidement. Pour cela, elles vont devoir modifier leur systéme
d’information interne et permettre au “‘top management’ qui prend des décisions
d’avoir acces en temps réel aux données de [’entreprise. Ce sont les technologies de
UEIS (Executive Information System) qui arrivent a maturité’’ affirme Jean-Michel
Billaut, Responsable de la veille technologique a la Compagnie bancaire.

Les métiers de I’information vont rapidement évoluer avec les nouvelles technolo-
gies. Les entreprises peuvent désormais suivre en temps réel leur environnement et leurs
marchés par [’accés automatique a des bases de données externes, ’utilisation de bases
de données éditées sous forme de CD-ROM, les systémes d’archivage électronique de
documents...

Les systéemes EIS (Executive Information System) permettent aux managers de I’entre-
prise de suivre en temps réel I’évolution des données de I’entreprise et d’avoir accés
a des informations gxternes signifiantes pour ’entreprise. En effet, le systéme balaie,
les bases de données et rameéne automatiquement les informations intéressantes a par-
tir de mots clés préalablement sélectionnés. Cing cents grandes entreprises dans le monde
en sont déja équipées. Trois bientdt en France : Thomson, Renault et Darty.

Animé depuis dix ans par Jean-Michel Billaut, le service de veille de la Compagnie
bancaire s’informe sur toutes les nouvelles technologies. Le but : permettre au groupe
de créer de nouveaux services financiers. Toute I’information collectée sur le commerce
électronique est publiée dans un journal, L’ Afelier.

Le service de veille a un réle incitatif au sein du groupe. Ainsi la Compagnie ban-
caire a-t-elle su prendre tres tot le pas sur le Minitel. Les serveurs vocaux devraient
apporter de nouveaux développements dans le milieu bancaire...

“Vos concurrents traditionnels risquent de vous sortir de vos marchés par [’utilisa-
tion de nouvelles technologies’ affirme M. Billaut. Il s’agit donc de redoubler de
vigilance.

B Des PME insuffisammment sensibilisées

Document

Article de Frédéric LEMAITRE, paru dans Le Monde, 26 septembre §990.

Tous les spécialistes en conviennent : la veille technologique, concurrentielle et com-
merciale est aussi indispensable aux petites entreprises qu’aux grandes sociétés. Peut-
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étre méme plus. Ne fabriquant que quelques produits et n’ayant pas les moyens de
se diversifier rapidement, I’obsolescence peut leur étre fatale. En ont-elles conscience ?
Force est de constater que, malheureusement, 1’appréhension du danger croft avec la
taille de I’entreprise.

Ainsi, selon une étude publiée cette année par le ministére de I’Industrie, sur cent
entreprises de moins de cinquante salariés, quinze se déclarent tout de go ‘‘insensibles
a Uinformation”’, trente sont “‘adeptes d’une gestion minimum”’, trente-deux prati-
quent une certaine veille mais n’en sont pas satisfaites et vingt-trois sont des ‘‘adeptes
de la gestion intensive’’. Dans les entreprises de plus de deux cents salariés, ces chiffres
sont respectivement de 5 %, 8 %, 30 % et 57 %.

Maquis

Pourtant, méme si la veille n’est pas une de leurs préoccupations fondamentales,
les informations dont les PME aimeraient disposer ne manquent pas : une grande majo-
rité souhaiterait en savoir plus sur I’état du marché, I’évolution technologique ou leurs
partenaires commerciaux. La moitié d’entre elles (seulement ?) disposeraient volon-
tiers de plus d’informations sur leurs concurrents ou leurs fournisseurs. Mais bien sou-
vent ce ne sont 14 que des veeux pieux : plus de la moitié d’entre elles n’ont réalisé
aucune étude de marché ni consulté aucune banque de données durant les trois dernié-
res années.

Toutefois, de la filiale de grands groupes nationalisés aux détectives privés, en pas-
sant par les sociétés de conseils, ce ne sont pas les sources d’information qui manquent.
Les banques de données sont & ce point innombrables que I’on ne compte méme pas
le nombre de structures dont le seul role est d’aider les PME & s’y retrouver dans un
tel maquis. C’est pourquoi le ministére de I’Industrie, lui-méme partie prenante dans
des dizaines d’organismes chargés de collecter et de diffuser ’information, participe
a Pheure actuelle a la création de deux réseaux.

“Tpur de controle”

Le premier vient de se mettre en place grace a la collaboration des services de Roger
FAUROUX, du Centre francais du commerce extérieur (CFCE) et du magistére d’éco-
nomie industrielle de 'université Paris-XII1. Objectif de ce “‘réseau d’expertise et
d’information stratégique pour les entreprises’’ (REXIS) : développer I'information
économique a destination des PME. Concrétement, les chefs d’entreprise peuvent se
rendre dans les locaux du CFCE pour obtenir les informations économiques dont ils
ont besoin.

D’ici quelques mois, des experts en économie et en banques de données tenteront
de recenser et d’analyser les sources d’informations publiques ou privées, frangaises
ou étrangéres. Pour les aider sur ce dernier point, les étudiants du magistére organise-
ront des opérations a I’étranger afin de comprendre comment 1’information y circule.

Encore plus ambitieux, le ministére de I’Industrie étudie en ce moment, avec quel-
ques industriels, la faisabilité du projet PISTE (projet d’information scientifique, tech-
nigue et économique). Il s’agirait de créer une ‘‘four de contrdle’’ qui recenserait
Pensemble des banques de données scientifiques, techniques et économiques et établi-
rait un thésaurus, le tout traduit en quatre langues européennes, voire en japonais.

Ces banques de données prométhéennes parviendront-elles, un jour, a satisfaire
Pensemble des besoins des PME ou constituent-elles une fiction digne de 1’écrivain Bor-
ges et de sa bibliothéque de Babel qui contient tous les livres ? Pour le moment, I’expé-
rience incite a la modestie.
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’ Selon Bruno MARTINET et Jean-Michel RIBAULT, “‘veilleurs’’ 4 la CEGOS et auteurs
d’un ouvrage tres documenté, La Veille technologique concurrentielle et commerciale,
“les trois quarts des informations utiles proviennent de sources informelles... Pour
le_s concurrents ou les clients, cette proportion est de 90 % alors qu’en veille technolo-
gique par exemple elle est de 60 % ’°. Tous les moyens sont bons : des colloques au
témoigngge du chauffeur-livreur en passant par les mémoires d’étudiants ou les ques-
tions indiscretes posées 4 un candidat a ’embauche.

Diplomes

Méme si in fine la veille c’est I’affaire de tous, la plupart des grandes entreprises
créent des postes de veilleurs et certaines universités délivrent des diplomes de troi-
sieme cycle appropriés. A I’adresse des PME, les auteurs conseillent plutdt de former
un cadre technique qui aura pour fonction d’animer un réseau de correspondants inter-
nes et externes, et de sensibiliser I’ensemble des salariés au probléme de la veille.

Cette fonction d’animateur n’est encore que balbutiante. Pourtant les études mon-
trent que, trés souvent, ’entreprise dispose en interne des informations dont elie a besoin
et qu’elle va chercher a ’extérieur. La cause en est simple mais inattendue : nombre
de salariés conserveraient jalousement leurs informations pour se donner I’impression
d’avoir du pouvoir.

® La bibliométrie??

La profusion des publications existantes risque de noyer les entreprises sou-
cieuses d’entretenir une veille technologique sous un déluge d’informations,
faute de méthode suffisamment performante pour sélectionner I’information
pertinente.

Mise au point en 1969, la bibliométrie, qui se définit comme ‘‘I’application
des mathématiques et des méthodes statistiques aux livres, articles et autres
moyens de communication”, pourrait permettre de résoudre ce probleme.

Rémi BARRE?? distingue deux catégories de méthodes :

— les méthodes unidimensionnelles qui consistent a compter les publications

répondant a un critére donné ;

— les méthodes bidimensionnelles qui tendent a établir des liens entre diffé-

rentes publications :

e soit par analyse des mots clés,

¢ soit par comptage des cocitations dans les articles scientifques et cons-
truction, par des méthodes mathématiques, de réseaux et de cartes.

L’analyse des réseaux (tri des auteurs cocités, mise en évidence de redondan-
ces) et des cartes permet de

— sélectionner et donc réduire le nombre d’articles a étudier,

— mieux identifier les sujets de recherche actuels,

— cerner I’état et ’évolution des connaissances mondiales sur un théme donné.

(22) D’aprés un article de DiLLIES B., “La bibliométrie : un nouvel outil pour aider les entrepri-
ses a orienter leur politique de recherche”, Le Monde, 7 novembre 1990.
(23) Directeur de I'Observatoire des sciences et des techniques.
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Au-dela d’une aide a la documentation, on voit tout P’intérét que présente
cette méthode pour les décideurs, en particulier en matiére d’analyse de la stra-
tégie de leurs concurrents ou d’orientation de leurs propres investissements.
D’autant que le cofiit d’une recherche (entre 200 000 et 500 000 F par analyse)
peut étre pris partiellement en charge par les Fonds régionaux d’aide au conseil.
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Impartition - Sous-traitance - Partenariat

A. PISTES DE REFLEXION

— PME et grandes entreprises : coopération et/ou dépendance ?

— Quelle stratégie pour une PME performante ?

— Diriger une PME.

— Le dynamisme des petites entreprises dans les pays développés.

— Financement et rentabilité¢ des PME.

— PME et innovation.

— La gestion des ressources humaines est-elle un domaine réservé des gran-
des organisations ?

— PME et communication.

B. DES CONNAISSANCES
INDISPENSABLES

~— Impartition/sous-traitance (tome 1, chapitre 7 ; tome 2, chapitre 6 et infra).
— La fonction personnel (tome 1, chapitre 9).

— Recherche et développement (tome 1, chapitre 8).

— La direction (tome 2, chapitre 2).

— Evolution des modes de direction (tome 2, chapitre 3).

— La communication dans P’entreprise (tome 2, chapitre 4).

— Stratégie (tome 2, chapitre 6).

— Les petites et moyennes entreprises (¢f. infra).

— Le partenariat (cf. infra).

’
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DOSSIERS

1. Que sont les PME ?

Dans son livre, “Small is beautiful’’, E. SHUMACHER démontre P’intérét des
petites structures. Au cours des années soixante/soixante-dix, la grande entre-
prise connait une période de faveur, pour diverses raisons :

— nécessité de détenir une taille critique au plan international ;

— la grande taille permet d’obtenir une efficacité supérieure grace a I’effet
d’échelle, I’effet d’expérience et ’effet de champ (coordination possible
des efforts d’innovation et de promotion pour les entreprises diversifiées).

Cependant, dés 1975, le “‘gigantisme’’ révéle ses limites. Les grands groupes
sont obligés de se restructurer, de se replier, d’abandonner parfois certains
domaines de diversification. On prone alors les qualités de la petite entreprise
qui bénéficie d’une grande souplesse d’adaptation. On assiste également au déve-
loppement de I’intraprenariat, du partenariat, de I’essaimage (cf. Etude 2).

Nous développerons successivement les points exposés ci-dessous.

Définition des PME.

Caractéristiques des PME.

PME : atouts et handicaps.

Une position nouvelle dans Penvironnement.

La spécificité des besoins financiers des PME mnovatrlces
Les PME face a la gestion de leurs effectifs.

La mercatique de la petite entreprise.

PME et communication.

~

B Définition des PME

Le concept de PME est un concept différemment apprécié.

La Confédération des petites et moyennes entreprises définit la PME comme
Pentreprise dans laquelle le chef d’entreprise assure personnellement et direc-
tement les responsabilités financiéres, techniques, sociales et morales quelle que
soit sa forme juridique.

Certains auteurs la définissent & partir de deux critéres : effectif et le chif-
fre d’affaires. D’autres, comme N. CHURCHILL et V. LEWIS! partent du prin-

(1) CHURCHILL N., LEwis V. A typology of small businesses : hypothesis and preliminary Study ',
Working-paper, numéros 82-103.
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cipe que la petite entreprise n’est qu’une €tape avant de devenir grande. P.-A.
JULIEN et M. MARCHESNAY, dans leur ouvrage La petite entreprise?, en pro-
posent la définition suivante : “‘La petite entreprise est avant tout une entre-
prise juridiquement, sinon financiérement indépendante, opérant dans les sec-
teurs primaires, manufacturiers ou des services, et dont les fonctions de res-
ponsabilités incombent le plus souvent a une seule personne, sinon @ deux ou
trois, en général seules propriétaires du capital.”

B Caractéristiques des PME

Généralement, PME et PMI présentent un certain nombre de traits spécifi-
ques, notammernt :

— une centralisation de la gestion entrainant une grande dépendance a I’égard
du dirigeant. Le propriétaire-dirigeant qui est a la fois entrepreneur (3 ’ori-
gine de la création de I’entreprise), manageur et organisateur joue un role cen-
tral dans la PME. Ses aspirations personnelles influenceront considérablement
son style de commandement et le choix de ses objectifs. M. MARCHESNAY?
distingue deux types d’entrepreneurs :

o “I’entrepreneur P.I.C."° (pérennité-indépendance-croissance) qui recher-

che la pérennité de son affaire et veut garder son indépendance patrimoniale.

I1 utilise des capitaux d’origine familiale et redoute P’endettement. ““Le déve-

loppement de I’affaire est soumis aux conditions de pérennisation et d’indé-

pendance ; en d’autres termes, au réinvestissement systématique des reve-
nus familiaux dans Uaffaire.”” 11 s’intéresse davantage aux problémes inter-
nes (production, personnel) qu’aux problémes de marché ;

e “‘I’entrepreneur C.A.P.”’ (croissance-autonomie-pérennité) qui cherche la

croissancerde son marché (quitte a externaliser certaines activités pour ne pas

développer I’organisation) et veut conserver ’autonomie de direction. II est
davantage tourné vers les problémes de marché ;

— une polyvalence des mermbres du personnel qui disposent, de ce fait, d’une
certaine initiative mais manquent sans doute de compétences spécifiques
(finances, marketing...) ;

- un systeme d’information et de communication simple et directe, favori-
sant ’existence d’une forte culture organisationnelle a laquelle tout le
monde adhére spontanément ;

— un processus de décision du type : intuition/décision/action ;

— un environnement tres influent. Le degré de vulnérabilité de la PME
dépendra

e du degré de complexité des technologies,

s du degré d’accessibilité des systémes de production et de distribution (fai-

ble colit d’entrée, vitesse d’apprentissage de la technologie...),

(2) MARCHESNAY M., JULIEN P-A., La petite entreprise, Vuibert gestion, Paris 1988.
(3) et (4) MaRCHESNAY M., La petite entreprise, op. cit.
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e du degré de turbulence (ampleur et fréquence des changements technologi-
ques). La PME sera d’autant plus vulnérable que I’environnement sera plus
complexe, plus accessible et plus turbulent ;

— des activités spécialisées. Les PME ont intérét a choisir une stratégie géné-
rique axée sur la ‘“‘différenciation’’ et la spécialisation, en fidélisant la
clientéle par des services rendus autour de la vente. La variable essentielle
n’est plus le prix, mais la qualité :

s qualité de la relation avec les clients et les fournisseurs,

¢ qualité de la prestation fournie aux clients.

m PME : atouts et handicaps

Documents

Sous ce titre, Ecoflash® a publié, dans son numéro de juin 1989, un dossier
réalisé par C. BIALES et G. ROLLAND dont on trouvera le texte ci-apres.
D’aprés Probléemes économiques, numéro 2163, 28 mars 1990.

Une contribution & P'activité équivalente a celle des grandes entreprises

Tableau 1. Pourcentage des salariés employés par les PME
pour chaque grand secteur économique au 1er janvier 1987

(entreprises imposées aux BIC)

Effectif salarié Effectif total
Secteurs

51 029 | 10249 (502499 Total } du secteur
Industrie ..., 7,4 15,4 29,6 52,4 100 ( 4630536)
BGCA(*) ...ooovvvvieeiei 29,4 29,7 22,3 81,4 100 (1175022
COMMerce ........ooovvvvvennnn.. 31,2 26,1 20,9 78,2 100 ( 1960 308)
Transports, télécommunications .... 53 10,3 13,0 28,6 100 (1223 560)
Services marchands ............... 29,9 244 25,5 79,8 100 (1952 130)
Services financiers ................ 1,6 2,2 13,7 17,5 100 (1 514637
Total ... 17,1 19,1 23,9 60,1 100 (11456 193)

(*) Batiment, génie civil, agriculture.

Source : INSEE. Résultats, systéme productif, numéro 10 & 17, novembre 1989.

(5) Dossier documentaire et pédagogique mensuel établi par le Centre national de documenta-
tion pédagogique et I'/NSEE (dix numéros par an).

154




PME

Tableau 2. Poids des PME dans I’ensemble de I’appareil productif

(entreprises imposées aux BIC selon le régime du bénéfice réel normal)

Indicateurs économiques (exercice 1986)
Tranche d’effectif salarié Effectif Investis- Valeur Chiffre .
salarié sements ajoutée | d’affaires f:ongzt{}g?;;
(% du total) {(% du total) (% du total) {(% du total)
0 salari€ ............cooeviieeiinn, 0,0 12,5 1,9 2,6 2,6
TAY9 o 12,1 72 6,7 12,1 59
10819 7,0 34 6,0 6,5 4,1
20449 ... 13,2 6,6 11,8 13,3 10,5
508199 i 15,6 10,3 14,9 16,0 14,4
2008499 ... 10,0 8,0 10,1 10,3 12,1
Total PME (02 499) ............... 51,9 48,0 51,4 60,8 49,6
500299 7,6 72 72 7,2 - 94
1000 et plus .....ovvvviieinnnnn. 34,5 4.8 41,4 32,0 41,0
Total général ...................... 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Source : INSEE, SUSE, exercice 86.

Une meilleure capacité d’adaptation

Tableau 3. Un exemple d’évolution des PME dans un secteur
en récession : 'industrie des biens intermédiaires

Effectifs salariés
PME Grandes enfreprises Total
"I Données brutes : ’ ’
1975 e 588 032 887 868 1 475 900
1985 o 524302 542 726 1067 028
Poids relatifs
1975 oo 39,8 % 60,2 % 100 %
1985 i 49,1 % 50,9 % 100 %

L’amélioration de la position des PME est due notamment a :

— un ‘‘effet de positionnement’ globalement favorable. La plupart des PME
s’implantent dans des secteurs, notamment dans les services, ou le taux de crois-
sance est plus élevé que la moyenne et o1 I’'implantation est facilitée par la quasi-
absence de ‘“‘barriéres a 'entrée’’ (faiblesse des capitaux nécessaires). A cela
s’ajoute la tendance des grandes entreprises a externaliser certaines de leurs acti-
vités, alors prises en charge par des PME (entretien, transports, gardiennage, publi-
cité...) ;

— des “‘gains de parts élémentaires de marchés’’ dans les secteurs récessifs. Les PME
résistent en effet davantage aux périodes de crise en raison de leurs caractéristi-
ques propres :
® gestion plus efficace et plus économe du personnel, en raison d’une plus grande
souplesse d’utilisation de la main-d’ceuvre et de sa meilleure implication ;
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e relativement faible intensité capitalistique (malgré les disparités par secteur) facili-
tant les reconversions ou la survie ;

e trés grande intégration au tissu de leur filiére et au milieu de leur région d’implanta-
tion : elles bénéficient alors de solidarités locales ; la PME ainsi ‘‘immergée’’ pergoit
directement les évolutions de son milieu, compensant partiellement de la sorte la fai-
blesse de son systéme d’information.

Des systémes de prévision moins élaborés que ceux des grandes entreprises.

Mzéme si les PME anticipent beaucoup plus qu’il y a vingt ans, elles restent trés sou-
vent focalisées sur leur savoir-faire opérationnel et ont davantage de difficultés que
les grandes entreprises a anticiper et a4 assumer les évolutions technologiques et
commerciales. :

En matiére technologique, les difficultés de prévision découlent de la faiblesse de
la recherche et de Pinsuffisante qualification du personnel (du moins dans la majorité
des cas).

En matiere commerciale, elles proviennent d’une moins grande utilisation d’outils
de gestion prévisionnelle, du profil de leurs dirigeants et de ’internationalisation des
marchés qui rend ’environnement de moins en moins maitrisable.

“De facon plus générale, cette difficuité d’anticipation est déterminée par des effets
de taille : la recherche technologique, comme la prospective commerciale ou financiere
demandent la mise en ceuvre de moyens qui dépassent souvent les possibilités des PME.
Toutefois, la baisse du coiit de I'information lide au développement de la micro-
informatique et des banques de données, peut réduire les difficultés des PME en matiére
de gestion prévisionnelle. Irait aussi dans ce sens I’émergence d’une nouvelle généra-
tion d’entrepreneurs qui rechercheraient a la fois la petite dimension par désir d’auto-
nomie et la croissance par souci de compétitivité. De ce fait, ce ‘‘nouvel entrepreneur’
se situerait plutot entre ’entrepreneur artisan avant tout technicien, dont [’aspiration
premiere est la pérennité dans ’indépendance, et ’entrepreneur gestionnaire qui inté-
gre les dimensions financiéres et commerciales et a pour principal souci le développe-
ment de son affaire.”’®

Des probiémes de financement

En matiére de financement, les PME souffrent d’un double handicap : des taux d’inté-
rét élevés et un niveau d’endettement supérieur a la moyenne.

Au-dela de ces problémes de colit du crédit et de structure de financement, les PME
subissent des discriminations nuisibles en matiére d’accés aux ressources.

B Une position nouvelle dans ’environnement

Document

Extrait de MARCHESNAY M., “‘La petite entreprise espace de transactions’’,
L’Entreprise-Connexion - ERES, numéro 54, 1989,

Dans ’analyse économique traditionnelle, le fait que la petite entreprise soit ‘‘sous-
dimensionnelle’’ la contraint a subir son environnement : elle ne peut que s’adapter
passivement aux mouvements du marché. Le rdle de la transaction va consister a modi-
fier une telle vision : ’entreprise est en mesure d’exercer une influence sur son envi-
ronnement, ou en tout cas de susciter un mouvement interactif. I.’exemple le plus cou-

(6) BiaLes C., RoLLanDp G., “'Les PME : atouts et handicaps', in Probléemes économiques,
numeéro 2 168, 26 mars 1990.
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rant est constitué par le développement du partenariat, proné en particulier dans I'indus-
trie automobile, qui se développe dans la plupart des secteurs de I’industrie mécanique
et électrique, au sens large. En conséquence, de nouvelles stratégies se développent,

axées davantage sur les échanges de services que sur les échanges de biens, impliquant
de nouvelles stratégies génériques, et suscitant de nouveaux modes d’action dans P’envi-
ronnement de la part de la petite entreprise.

De nouvelles stratégies génériques

Dans la vulgate économique, la petite entreprise est censée subir une concurrence
par les cofits. Etant dominée par le marché, elle s adapte aux fluctuations de I’offre
et de la demande en se référant a l’mdlcateur de prix de marché. En conséquence, si
elle veut survivre, sa compétitivité passe par I’obtention de cofits inférieurs au prix de
marché, voire & la concurrence : tel est le cas de la sous-traitance de capacité. En con-
séquence, il s’agit de rechercher en permanence une efficacité de gestion qui se tra-
duira notamment par des gains de productivité. Les hymnes actuellement entonnés en
faveur de la ““gestion a la japonaise’ (systéme Kanban, programmation ‘‘juste a temps”’
etc.) traduisent la recherche incessante de gains de productivité.

Toutefois, une stratégie autre que celle orientée sur les cofits peut &tre proposée a
la petite entreprise, sans doute davantage encore qu’a la grande : la compétitivité peut
étre fondée sur le service, davantage que sur le coit. Lorsqu’on interroge les dirigeants
de petite entreprise, ceux-ci sont fortement incités a mettre en avant le réle ‘‘qualité”
de leurs produits. Ce terme est bien vague et recouvre en fait des notions différentes,
dont le trait commun est de mettre en exergue ’idée que I'utilisateur du bien regoit
un supplément de satisfaction 1ié & un ‘‘service’’ inclus dans celui-ci. Ce supplément
peut se ramener a deux notions :

— d’un cété, 'utilisateur bénéficie de la notoriété de I’entreprise. Cette notoriété

sera fondée le plus souvent sur les services que I’entreprise inclut dans son pro-
duit ou lui annexe : supplément d’esthétique, service aprés-vente ou de mise a
Pemploi, etc. ;

— d’un autre cété, 'utilisateur trouve un produit particuliérement adapté a ses
besoins, ce qui implique, quw’il s’agisse d’un utilisateur industriel ou d’un con-
sommateur final, que ’entreprise ait engagé des services pour réaliser ce surcrofit
de satisfaction.

Nous avons donc deux formes de compétitivité par les services : par notoriété, fac-
teur de différenciation, et par adaptabilité, facteur de spécialisation. Dans une telle
situation, ’analyse de la compétitivité devient trés complexe.

Tout d’abord, "utilisateur participe au processus d’élaboration du produit-service,
par la manifestation de ses désirs et de ses exigences, et cette participation peut aller
fort loin, jusqu’au partenariat et a la quasi-intégration. Le client apparait donc comme
un facteur de production (un intrant) mais aussi comme le débouché (un extrant). Dans
les systéme de ’entreprise, il joue un réle de controle régulateur rétroactif, au travers
de ses réactions de satisfaction et d’insatisfaction.

En conséquence, le processus de fixation du prix devient relativement indéterminé.
La ot les effets de différenciation et de spécialisation seront forts, le prix sera I’objet
de la transaction qui va s’établir avec le client, transaction qui portera en priorité sur
le degré et la nature des satisfactions recherchées par ’acheteur. La vision de la petite
entreprise dominée par le prix de marché en prend un coup !

Enfin, la petite entreprise va devoir proposer des services a ses clients. Mais ces ser-
vices pourront a leur tour étre acquis aupres de firmes autres, impliquant un nouvel
espace de transactions. Par exemple, une firme de meubles peut embaucher un styliste
ou faire appel a une enireprise de design: indépendante. En ce cas, les mémes probls-
mes de participation au processus de production ou de fixation des prix se trouveront
posés.
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On imagine facilement que les effets de différenciation et de spécialisation se déve-
loppent 4 un point tel que, face au souci affiché de la non-croissance des effectifs directs
de la part des petits entrepreneurs, un réseau de relations se constitue, générant un
micro-systéme productif. Une telle constitution de réseaux a suscité un intérét crois-
sant de la part des chercheurs en économie régionale et industrielle : en particulier,
les districts italiens du nord de I’Italie font I’objet d’une abondante littérature. L’ ampleur
du phénoméne ne doit toutefois pas étre surestimée, avant que des études statistiques
et empiriques trés fines ne soient venues confirmer son implantation dans d’autres
régions d’Europe : par exemple, le Jura suisse, la région de Cholet, la région de Shan-
non, etc. Mais I'une des conséquences de I’intensification des relations de transaction
sera de remettre en cause les analyses traditionnelles de I’intégration de la petite entre-
prise dans son environnement spécifié.

De nouvelles formes d’intégration dans I’environnement

L’analyse de I’environnement spécifié de la petite entreprise, ¢’est-a-dire du systéme
relationnel direct entre ses membres et les organismes, institutions, personnes avec les-
quelles elle communique, semble donc inéluctable. Dans 1’analyse d’économie et de
management courante, la petite entreprise subit son environnement qui lui transmet
des injonctions. Si nous considérons la PE comme un espace de transaction, force est
de constater que la relation sera beaucoup plus interactive. Bien entendu, une telle inter-
activité est fonction de la nature des relations possibles dans cet environnement, et de
la stratégie qui sera adoptée par le dirigeant pour s’y adapter. Mais au total, I’environ-
nement de la petite entreprise apparait comme largement négocié.

B La spécificité des besoins financiers des PME innovatrices

Document

.....

ciers des PME innovatrices’’, paru dans La Revue francaise de Gestion (2, avenue
Hoche, 75008 Paris), numéro 73, mars/avril/mai 1989. .

Les éléments de la spécificité des PME innovatrices

.....

des éiéments d’explication.

La complexité de 'innovation technologigue

Si 'importance de ’enjeu innovation est généralement reconnue aujourd’hui, le phé-
nomene reste assez flou et incertain, malgré ’abondance des travaux qui lui sont con-
sacrés. Méme si elle est définie avec un réalisme certain, notamment depuis 1’élabora-
tion du Manuel de Frascati’, ou si on tente de Pintégrer dans un ensemble plus global
(I'investissement immatériel)®, ou encore s’il s’agit de la saisir sous tous ses aspects

(7) OCDE, Manuel de Frascaii : la mesure des activiiés scientifiques et technologiques, Paris,
1980.

(8) Pour une approche comptable et financiére de {'innovation, voir notamment : Rapport du
groupe “‘Investissement non matériel et croissance indusirielle”, Commissariat général du Plan
1984-1988, ia Documentation francaise, Paris, 1982.
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(a la fois en tant que processus et résultante du processus)®, I’innovation n’est pas
encore appréhendée avec une précision suffisante.

Cette derniére approche nous a paru suffisamment intéressante pour que nous y con-
sacrions la plus grande partie de nos réflexions.

L’innovation y est d’abord définie comme un processus long, cofiteux et aléatoire,
ce qui ameéne a opposer deux modéles : celui du “‘techrnological push’’ (privilégiant
I’impulsion scientifique : recherche et développement), et celui du “‘market pull’’ (rble
moteur de la demande du marché : LIC!9), qui, en réalité, doivent interférer mutuel-
lement, sans nécessairement se confondre.

L’innovation y est ensuite définie comme un résultat du processus, ¢’est-a-dire sous
forme de produits et procédés nouveaux : elle n’aboutit que si elie est adaptée au mar-
ché ; clle n’est pas seulement nouveauté absolue (innovation ‘‘radicale’ ou de ‘‘rup-
ture’’), mais aussi et surtout nouveauté relative (micro-innovations : amélioration, per-
fectionnement, imitation) ; elle est souvent une réponse (si possible) anticipée aux chan-
gements structurels du marché (produits nouveaux), mais elle est aussi le résultat d’une
recherche d’économie de facteurs par une réduction des cofits de production (procédés
nouveaux). Elle est surtout I’affaire des individus et des entreprises.

Les attitudes et motivations des dirigeants de PME face a4 I’innovation

S’agissant d’un processus orienté vers le marché, la PME apparait, par ses caracté-
ristiques naturelles (avantages d’une meilleure perception des besoins latents du mar-
ché, de qualité des produits, fidélisation de la clientéle, flexibilité d’adaptation aux
transformations sociétales), comme un ‘‘vivier’’ pour l’innovation.

Cette flexibilité résulte notamment :

— de la concentration du pouvoir et du capital dans les mains du dirigeant proprié-
taire. Une telle concentration favorise la rapidité des prises de décision, contrai-
rement aux grandes structures hiérarchisées ;

— de la spécificité du processus innovatif : les phases de recherche et développe-
ment et de LIC ne se succédent pas forcément de fagon linéaire ; elles sont sou-
vent le fait d’une initiative individuelie (le dirigeant), et rarement d’un groupe.
Généralement de formation scientifique ou technique de haut niveau, le dirigeant
innovateuf aura plus souvent recours & des notions de “‘niche’’ ou de “‘spéciali-
sation’’ pour conserver ou développer un avantage concurrentiel unique.

Ces différents éléments créditent les PME de possibilités d’innovation plus relatives
que radicales, et d’un risque spécifique qui tient sans nul doute aux faibles moyens
financiers et humains dont elles disposent.

Autant d’observations qui conférent aux PME innovatrices des besoins financiers
spécifiques.

L’identification des besoins financiers spécifiques des PME innovatrices

Identifier les besoins financiers spécifiques des PME innovatrices au travers de la
littérature existante n’est pas non plus aisé. A en croire les notes recueillies a cet effet,

(9) C'est la classification adoptée par A. PIATIER dans son rapport de synthése pour le compte
de la CEE, intituté : "‘L'innovation et les obstacles qu’elle rencontre dans les pays membres
de la Communauté européenne’’, 1981. Pour une analyse détaillée de ces trois approches,
voir également : G. Bissiriou, “‘Contribution & la connaissance des comportements des ban-
ques et des sociétés de capital-risque face aux besoins financiers et attentes des PME innova-
trices en France et en RFA”, thése de doctorat és sciences économiques, université de Stras-
bourg, 1987.

(10) LIC : lancement industriel et commercial.
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nous nous trouvons confrontés a un puzzle. Selon les organisateurs du colloque de
Grenoble sur le théme ‘‘Entreprendre et innover’’!!, “‘les chercheurs en finance ne
semblent pas considérer ce théme comme relevant de leur domaine de recherche. Il
est en effet évident que les circuits de financement de [’innovation sont bien éloignés
de la logique financiere classique’’. De ce fait, nous ne pouvons avancer qu’un ensem-
ble fragmenté de travaux, souvent relatifs a la population des PME en général. Rares
sont les recherches empiriques concernant les PME innovatrices.
Les déterminants de la structure financiére des PME innovatrices, reposent, a notre
sens, sur deux groupes d’hypothéses non bien spécifiées, a savoir :
— la difficulté qu’ont les dirigeants de PME innovatrices, en général de formation
technique, a maitriser la prévision financiére ;
— le second groupe d’hypothéses est souvent lié au premier : les difficultés que ren-
contrent ces dirigeants dans ’accés aux sources extérieures de financement.
Cela constitue les deux axes de la réflexion menée ici.

Structures financiéres atypiques et composition du portefeuille d’activités des PME
innovatrices par phase de vie

Parmi les rares travaux effectués sur le sujet, celui de la CNME!? semble le plus pro-
che de nos préoccupations. Cette étude, portant sur un échantillon de 317 PME fran-
caises ayant obtenu une lettre d’agrément d’innovation!3, présente des résultats ven-
tilés de la maniére suivante : contrainte de financement, de rentabilité et de solvabilité.

Cette étude statistique est compléiée par une étude par phase de vie de la PME
innovatrice.

* Les différentes contraintes financiéres des PME innovatrices.

L’insuffisance, voire la dégradation, de la capacité d’autofinancement (contrainte
de financement), la rentabilité médiocre (contrainte de rentabilité) et une situation finan-
ciére a court terme déséquilibrée (contrainte de solvabilité) conjuguent leurs effets pour
rendre plus précaire la situation financiére des PME innovatrices.

* La composition du portefeuille d’activités de [’entreprise par phase de vie.

De la plupart des études présentant le développement de la PME innovatrice comme
une succession de phases bien déterminées, il ressort que, si la firme en phase de matu-
rité (généralement la grande ou la moyenne entreprise, voire la PME filialisée) dispose
de moyens financiers suffisants pour financer ses innovations, il n’en est pas de méme
pour la PME en phase de démarrage ou de premiére croissance, qui rencontre des pro-
blémes de financement aboutissant souvent a la perte d’indépendance. Sa vision des
difficultés financiéres se trouve donc particularisée selon sa phase de développement.

Les difficultés d’acces des PME innovatrices aux sources externes de financement

Une formule du rapport de la mission a Pinnovation résume bien nos réflexions :
““Le parcours de [’innovateur a la rercherche de ses financements apparait comme une
course de haies, ot les haies seraient toutefois de plus en plus élevées ! C’est une des
plus grosses difficultés pour le financement de I’innovation : il faut sans cesse changer

(11) ALouy M., colloque de Grenoble, “Entreprendre et innover”’, Enseignement et Gestion,
printemps 1985, p. 67.

(12) Cf. Bulletin trimestriel de la CNME, n® 67, 2° trimestre 1976.

(13) La lettre d'agrément d’'innovation a été remplacée par la procédure du ""'moyen terme inno-
vation’'. Cetie derniére est aujourd’hui supprimeée, aprés avoir été incorporée au Fonds indus-
triel de modernisation de I'ANVAR.
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d’échelle'..” En outre, I'innovateur entrepreneur est souvent un excellent technolo-
gue, fortement indépendant, doué dans son domaine d’activité, mais financiérement
sous-formé.

Ces besoins financiers en croissance rapide et cette faiblesse structurelle des PME
innovatrices ont deux conséquences.

¢ Une absence de cohérence interne entre les objectifs et les moyens financiers.

La forme et le rythme de la croissance déterminent les besoins financiers de ’entre-
prise innovatrice, et par conséquent la demande de crédit aux banques.

S’agissant d’une stratégie défensive d’innovation, la PME examine comment elle peut
réagir au mieux face aux nouveaux changements intervenus sur le marché (importance
de la flexibilité). Mais I’équilibre entre les besoins financiers induits par le développe-
ment des produits relativement nouveaux (petites améliorations) et les moyens finan-
ciers disponibles n’est pas toujours réalisé (analyse des structures de bilan).

Ce phénomeéne est encore plus accentué pour une PME ayant adopté une stratégie
offensive d’innovation. L’entreprise crée elle-méme les facteurs stratégiques pouvant
faire évoluer la situation générale sur son marché (produits nouveaux, démarcheur de
créneaux). Cette stratégie implique un comportement volontariste, non attentiste, et
une politique d’investissement accélérée, exigeant une certaine rigueur dans la gestion
financiére de ’entreprise, une certaine ouverture sur le monde économique et finan-
cier (banques, SCR) et un certain assouplissement des interférences familiales.[...]

e Les relations banques-PME innovatrices.

S’agissant de concilier les exigences de la cohérence interne de la PME innovatrice
avec celles d’une expansion qui impose de meilleurs accés aux produits financiers exis-
tants et la création de nouveaux, il importe de réunir les conditions de meilleures rela-
tions entre banquiers et dirigeants de PME innovatrices.

Sur ce plan, différents auteurs!> se sont interrogés sur la finalité de 1’action des ban-
ques et des SCR (probléme du capital-risque). Si I’ampleur réelle et surtout la stabilité
du phénoméne de capital-risque sont pour le moments sujets a discussion, ’action des
banques connait, par contre, un changement profond des mentalités dominantes. Aux
relations souvent dominées par le court terme (banques : interlocuteurs privilégiés)
s’ajoutent les effets pervers de ’approche “‘patrimoniale’’, longtemps adoptée par les
banques dans leurs rapports avec les PME innovatrices!S.

Outre ’aspect puzzle des travaux existants, leurs différents résultats, en privilégiant
I’analyse des états financiers (bilans, comptes d’exploitation), oublient forcément un
ensemble important de variables descriptives et explicatives liées 4 I’organisation de
I’entreprise et aux aspects non quantifiables du comportement de I’entrepreneur inno-
vateur et de ses relations avec un environnement financier (banques, SCR).

Environnement financier, normes bancaires, cofit des crédits, pertes d’indépendance,
toutes ces variables ont certainement une influence sur la fagon dont le dirigeant inno-
vateur va résoudre ses problémes financiers. Une meilleure connaissance des besoins
financiers des PME innovatrices passe donc par I’étude approfondie de ces facteurs
de différenciation.

(14) Cf. le rapport de ta mission & I'innovation, *‘Innovation et financement’”’, ministére de I'Indus-
trie, La Documentation francaise, 1981, p. 7.

(15) Cf. notamment, Bapoc M., “L’'art de négocier avec un banquier francais”, Harward-
Expansion, hiver 1977-1978, op. cit. ; de GUERRY M. et SanTI M., ““L’attitude des créateurs inno-
vateurs face aux circuits de financement de 'innovation”, Enseignement et Gestion, numéro
spécial, printemps 1986, op. cit.

(16) Cf. Bissiriou G., "'Les banques frangaises et allemandes face a I'innovation”, Eurépargne,
numéro 16, janvier 1988, pp. 29-34 ; ""Processus décisionnel des SCR frangaises et alleman-
des”, Eurépargne, & paraitre.
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Face 4 ces remarques, une étude empirique, fondée sur ’enquéte par voie de ques-
tionnaire et d’interview de Pentrepreneur innovateur, nous a paru indispensabie,
d’autant que trés peu de recherches, a notre connaissance, ont été réalisées jusqu’a
présent 4 partir d’échantillons de PME innovatrices francaises et allemandes. Ces deux
pays étant de niveaux de développement comparables, leur analyse permettra d’appro-
fondir les facteurs de différenciation nationale.

B Les PME face a la gestion de leurs effectifs

Document

Extraits d’une communication de Gérald NARO!?, Maitre de conférence,
ISEM, université de Montpellier I, lors du colloque ‘“Management des ressources
humaines’’, 13/14 octobre 1989, Montpellier.

Existe-t-il, en réalité, une pratique effective de la gestion de ’emploi en PME ?

Car dans la mesure ou ces firmes, dans I’ensemble, ne disposent pas de structures
formelles de gestion du personnel'® chargées de diriger, animer, prévoir et organiser
I’adéquation entre les besoins et les ressources en hommes, on est en droit de se demander
si leur gestion de I’emploi ne se limite pas en définitive a une simple administration
des effectifs (tenue du registre des effectifs, rédaction et signature des contrats de tra-
vail, etc.), fonction qui, dans la plupart des cas, serait dévolue au comptable de
[’entreprise.

En outre, quand on connait I’extréme personnalisation qui caractérise le manage-
ment des PME, peut-on réellement parler de gestiorn de I’emploi dans la mesure ot
celle-ci reste fortement empreinte des logiques personnelles du dirigeant qui ne relé-
vent pas forcément d’une rationalité économique ?

Le contexte particulier de la gestion des effectifs en PME

Comme ’on pourrait s’y attendre, "extréme hétérogénéité qui caractérise Punivers
des PME fait que ces firmes n’adoptent pas un mode universel de comportement en
matiére de gestion des effectifs, mais bien plutdt se earactérisent par une grande variété
de pratiques. Cette contingence dans les politiques de gestion de I’emploi pourrait s’expli-
quer en grande partie par la diversité des profils de chefs d’entreprise que I’on peut
rencontrer dans les firmes de petite et moyenne dimension. Car ’un des traits distinc-
tifs majeurs de ces entreprises réside dans I’extréme personnalisation de leur manage-
ment : la logique personnelle du dirigeant de PME, ses aspirations fondamentales, con-
ditionnent largement ses conduites, et tout particuliérement, pour ce qui nous inté-
resse, sa politique de gestion de ’emploi. Un autre élément d’explication tient dans
les contraintes et impératifs stratégiques propres aux PME : dépendance-vulnérabilité
de ces firmes dans leur environnement concurrentiel, type d’avantage compétitif recher-
ché, autant de variables qui pourront s’avérer déterminantes dans le choix d’une poli-
tique de gestion des effectifs.

(17) Naro G. “Facteurs et comportements d’embauche dans les PME". Thése de doctorat de
Sciences de Gestion, universite de Montpellier |, février 1989. Deux enquétes furent réalisées
dans le cadre de cette thése : une enquéte qualitative sur les déterminants de I'embauche dans
les PME aupres d’un échantillon de cinquante chefs d’entreprise ; une enquéte plus approfon-
die sur les comportements d’embauche, a partir d’un questionnaire & questions fermées ayant
donné lieu & une analyse de donnees, portant sur un échantillon de 257 dirigeants de PME.
(18) Cf. MAHE DE BOILANDELLE H., Gestion des ressources humaines dans les PME, Economica,
Paris, 1988.
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Une pratique certaine de la gestion des effectifs...

11 existe bien une pratique de la gestion des effectifs au sein des PME. Certes, celle-
ci ne revét pas un caractére formel : il n’existe pas, comme dans les grandes organisa-
tions, une structure chargée d’analyser, de prévoir et de planifier I’adéquation des
besoins et des ressources humaines. Dans les petites et moyennes organisations que
nous avons étudiées, c’est en général le dirigeant qui assure ces fonctions : c’est lui
qui percoit un besoin en ressources nouvelles, ¢’est lui qui décide de I’opportunité d’une
embauche, ¢’est encore lui qui, parfois assisté d’un chef de service, conduit le recrute-
ment a son terme. Une telle pratique n’est guére souvent explicitée clairement : ‘‘fout
se passe dans la téte du chef d’entreprise”’. Par exemple, 1’un des patrons interrogés
lors de I’enquéte sur les facteurs déterminants de ’embauche, nous a expliqué qu’il
venait d’embaucher un jeune ouvrier qualifié, en prévoyant que, dans quatre ans, ’un
des contremaitres de I’entreprise exergant son droit & la retraite, ce jeune salarié pour-
rait assurer ses fonctions. Enfin, il est apparu clairement que la plupart des chefs de
PME opérent intuitivement une distinction entre gestion a court terme et gestion 4 moyen
et long terme des effectifs et adaptent en conséquence leurs ressources humaines par
des moyens adéquats. Il existerait ainsi dans les PME, des stratégies émergentes de
gestion de I’emploi.

Une absence d’unicité dans les comportements...

Les diverses enquétes ’ont montré : la gestion de ’emploi en PME ne reléve pas
d’un modéle unique de comportement. Si nous avons pu observer des tendances lour-
des (un recours croissant a I’externalisation de I’emploi, une faiblesse relative des cas
de substitution de ressources techniques aux ressources humaines, I’utilisation privilé-
giée du contrat a durée déterminée et des heures supplémentaires comme moyen d’ajus-
tement & court terme...), une analyse plus approfondie des pratiques mises en ccuvre
dans les PME observées, témoigne de pratiques contingentes.

Au total, si I’on souhaite classer les comportements observés a Pintérieur d’une typo-
logie quatre groupes apparaissent :

— des PME caractérisées par une gestion de I'emploi que [’on pourrait qualifier
“d’opportuniste’, en ce sens qu’elle vise a adapter I’évolution des effectlfs aux
Opportumtes et contramtes de Ienvironnement, ces derniers pouvant évoluer a
la hausse ou a la baisse selon les exigences du moment. Dans ce groupe, on observe
des comportements ‘‘expansionnistes’’ caractérisés par un accroissement soutenu
des effectifs, étant le fait d’entreprises en croissance, ainsi que des pratiques ‘‘de
retrait’> marquées par des licenciements et une tendance a la substitution du capital
au travail ainsi qu’a ’externalisation.

C’est dans ce groupe, composé en majorité des plus grosses PME de I’échantil-
lon, que ’on constate I’éventail le plus large des moyens mis en ceuvre ;

— des PME dont la gestion de emploi se distingue par une recherche systématique
d’évitement de I’embauche : recours a la sous-traitance, externalisation de servi-
ces. Dans ’ensemble, il s’agissait de petites entreprises, souvent en démarrage ;

— des PME dont la gestion de I’emploi reste conditionnée par le franchissement d’un
seuil d’effectif a partir duquel le dirigeant va s’efforcer de stopper ’augmenta-
tion des ressources humaines, soit en poursuivant la croissance des affaires par
une politique d’externalisation (dans ce cas I’on retrouve le groupe précédent),
soit en autolimitant I’élévation du volume d’affaires. Trois types de seuils sont
alors apparus comme déterminants : des seuils d’efficience, d’origine psycholo-
gique, a partir desquels les buts du dirigeant (autonomie, convivialité, stabilité,
notamment) semblent remis en cause par ’augmentation des effectifs. Des seuils
d’efficacité d’origine technico-économique, au-dela desquels le rapport résul-
tats/moyens engagés présente une évolution défavorable. Enfin des sewils sociaux
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ou fiscaux, d’origine réglementaire, dont le franchissement entraine pour le diri-
geant un certain nombre de contraintes sociales et financiéres. Il est & noter que
ce type de comportement pouvait étre observé plus particulierement dans les PME
familiales ;

— des PME enfin, dont la gestion de I’emploi était caractérisée par un statu quo
(refus de toute embauche nouvelle, stabilisation du niveau de I’effectif). Il s’agis-
sait alors de petites entreprises artisanales ou industrielles, ainsi que de petits
commerces.

En fait, deux ensembles de facteurs afférents aux caractéristiques organisationnelles
et stratégiques des PME semblent 3 méme d’expliquer ces différences de comporte-
ments et exercer ainsi un role discriminant : ,

— en premier lieu, il $’agit des aspirations fondamentales du dirigeant et plus parti-
culiérement de la politique de croissance qu’il entend poursuivre ;

— en second lieu, 1a fagon dont la PME s’insére dans son environnement concur-
rentiel, en termes de dépendance-vulnérabilité et d’avantage compétitif recher-
ché, entraine des contraintes et impératifs stratégiques propres qui vont détermi-
ner sa politique de gestion des effectifs.

Le role central du dirigeant...

C’est la un trait distinctif majeur des PME : les buts du dirigeant constituent une
variable clé de la conduite de la firme, et il ne faut pas s’étonner que les politiques
adoptées en matiére de gestion de ’emploi restent fortement empreintes de la logique
personnelle du chef d’entreprise. En fonction de ses aspirations profondes (recherche
de puissance ou de pouvoir, d’autonomie, de pérennité, de stabilité ou méme de convi-
vialité), le dirigeant de PME va mener une politique de croissance cohérente avec ses
buts, et de cette politique se dégageront des pratiques bien différenciées en matiére
de gestion de ’emploi : certains dirigeants refusant toute croissance adopteront une
politique de statu quo, d’autres, recherchant davantage la croissance du volume d’affai-
res et des performances que celle de la dimension de I’organisation, adopteront des
politiques d’évitement. D’autres, encore, opposeront une limite a I’accroissement de
leur effectif, considérant ainsi qu’a partir de ce seuil, leurs aspirations a I’indépen-
dance, a la stabilité ou encore a la convivialité pourraient étre remises en cause. D’autres
chefs d’entreprise enfin, recherchant la puissance et le pouvoir 3 travers une organisa-
tion aussi importante que possible, vont adopter une politique de gestion de I’emploi
expansionniste...

Des contraintes et impératifs stratégiques propres...

En premier lieu, I’insertion compétitive de la PME dans son environnement concur-
rentiel se fait-elle au prix d’une dépendance ou d’une vulnérabilité & méme d’exercer
sur sa gestion de fortes contraintes de cofit et de flexibilité ? Dans ce cas, on peut pen-
ser que le dirigeant n’aura comme unique ressource que de rejeter I’incertitude liée a
ces contraintes sur d’autres partenaires : d’autres entreprises, par un recours a I’exter-
nalisation ; son personnel, par la précarisation de son statut.

En second lieu, cette insertion concurrentielle se réalise-t-elle a partir de la recherche
d’un avantage compétitif par des cofits plus faibles que ceux de ses concurrents (et
notamment des concurrents de plus grande taille) ou bien par une différenciation sur
la qualité des produits ou du service offerts a la clientéle ? Face a ces deux types de
stratégies, on comprend que la facon méme dont les ressources humaines seront per-
cues dans I’entreprise, et la maniére dont elles seront gérées pourront s’avérer totale-
ment différentes : dans le premier cas, le colt de la main-d’ceuvre semble déterminant ;
dans le second, c’est davantage 'intégration du personnel et sa mobilisation autour
des objectifs de qualité et de service, qui pourront apparaitre comme essentiels dans
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le cadre d’une politique de gestion de I’emploi efficace.

Dans un cas, le personnel est appréhendé comme une contrainte dont il importe de
minimiser le cofit ; dans I’autre, il constitue une ressource fondamentale.

En fait, le choix opéré parmi les deux types de stratégies génériques, et le degré d’incer-
titude et de contrainte imposé par I’environnement interférent pour déterminer la poli-
tique qui devra &tre poursuivie en matiére de gestion de 'emploi. On peut penser a
ce propos que la flexibilité des ressources humaines exigée par les conditions d’envi-
ronnement ne passera pas par les mémes moyens selon que l’entreprise recherche un
avantage de cotit ou bien qu’elle poursuit un objectif de service.

Dans ces conditions, on percoit intuitivement ’intérét d’une pratique stratégique de
la gestion de [’emploi, cohérente d’une part avec les aspirations fondamentales du diri-
geant en termes de croissance, intégrée d’autre part aux orientations stratégiques de
 base de la firme, compte tenu des conditions d’incertitude et du degré de contrainte
imposés par ’environnement concurrentiel de la firme.

Pour une gestion stratégique de ’emploi en PME

Nombreux sont les auteurs qui soulignent la nécessité d’intégrer la gestion des res-
sources humaines dans P’analyse et la planification stratégique de la firme!®. Notre pro-
pos dans les lignes qui suivent sera de voir comment, a I'intérieur du sous-systéme de
gestion des ressources humaines, les décisions en maticre de gestion de I’emploi parti-
cipent au systeme général de prise de décisions dans le cadre de la gestion stratégique
de la PME.

Fondements et objectifs d’une gestion stratégique de I’emploi en PME

Notre travail repose sur ’idée que la gestion de I’emploi & moyen et long terme s’inscrit
dans le cadre plus général du management stratégique de la firme et, a ce titre, reléve
des politiques adoptées en matiére d’engagement de ressources (humaines, financié-
res, physiques, d’information). Dés lors, les décisions relatives a I’engagement (ou au
désengagement) de ressources humaines étant soumises aux choix plus globaux d’allo-
cation de ressources, peuvent se voir préférer d’autres solutions. Le schéma 1, ci-dessous,
illustre ce processus décisionnel.

7 s s
Schéma 1
Les choix en matiére d’engagement de ressources

Engagement humaines
et/ou Desquag_ement de ressources p.hy51q.1}es
et/ou Substitution financiéres
et/ou Evitement d’information

Liée a la politique d’engagement de ressources qui sera décidée dans le cadre des
orientations stratégiques de base, la gestion de ’emploi se doit d’étre cohérente avec
ces mémes orientations, compte tenu des contraintes organisationnelles et stratégiques
qui s’exercent sur la firme.

(19) Notamment ALPANDER G., Pour une stratégie des ressources humaines, Chotard et asso-
ciés, Paris, 1989 ; BeSSEYRE DES HORTS C.-H., Vers une gestion stratégique des ressources
humaines, |es Editions d’Organisation. Paris, 1988 : MiLLER R., "‘Une politique de ressources
humaines au service de la stratégie”, Revue frangaise de Gestion, mars/avrilimai 1985, pp. 57-67
QuiN MiLLs D. “'Stratéges, n'oubliez pas les ressources humaines”, Harward-lI'Expansion, prin-
temps 1986, pp. 32-46.
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Dans les PME, une premiére contrainte a considérer tient dans les buts que poursuit
le dirigeant. Celui-ci recherche-t-il 'indépendance, 1a puissance, la pérennité, la convi-
vialité ? Selon les aspirations dominantes dans son ‘‘panier de buts’*?°, les politiques
en matiére d’engagement de ressources pourront s’avérer totalement différentes.

Un deuxieme type de contrainte est lié a la position qu’occupe la PME dans son
environnement : a son degré de vulnérabilité (en termes de turbulence, accessibilité,
complexités technologiques ou commerciales) et tout particuliérement a la nature des
relations qu’elle entretient avec ses principaux partenaires (clients, fournisseurs, don-
neurs d’ordres, sous-traitants, etc.). On peut alors penser que, selon le degré de con-
trainte ou d’incertitude qui va s’exercer sur la firme du fait de sa position de dépen-
dance et/ou de vulnérabilité, les choix qui seront réalisés en matiére d’allocation des
diverses ressources pourront apparaitre sous des formes nettement différenciées : leur
cofit et leur flexibilité pourront alors apparaitre comme des variables déterminantes.

Enfin, une gestion stratégique de I’emploi en PME passera par la prise de décisions
cohérentes avec les orientations stratégiques de base de la firme.

A ce sujet, il apparait que la stratégie des firmes de petite et moyenne dimension
passe bien souvent par le positionnement sur un segment cible, une “niche’’ dans laquelle
elle va s’efforcer d’obtenir et de maintenir un avantage concurrentiel, soit a partir de
cofits plus faibles que ses concurrents, soit grace a une différenciation fondée notam-
ment sur un meilleur service offert 4 la clientéle?!. On retrouve ici la stratégie de con-
centration mentionnée notamment par M. PORTER?2, celle-ci présentant deux varian-
tes comme 1’indique le schéma 2.

Schéma 2
Les stratégies de base des PME
(Schéma réalisé a partir du modgle de M. PORTERS)

AVANTAGE CONCURRENTIEL

Coiits moins élevés Différenciation
Cible 1.” Domination 2. Différenciation
large par les cofits
CHAMP
CONCURRENTIEL
Cible 3 A. Concentration 3 B. Concentration
étroite fondée sur des fondée sur la
cofits réduits différenciation
t STRATEGIES DE BASE DES PME

(20) Selon une expression de MARCHESNAY M., "Straiégie’’, Chotard et associés, Paris, 1986,
p. 58.

(21) MARCHESNAY M., 'Stratégie des petites st moyennes entreprises’, contribution au Traité
d’économie industrielle, Economica, Paris, 1988.

(22) PoRTER M.-E., "L’Avantage concurrentiel”, Iinteréditions, Paris, 1986.

(23) Idem, p. 24.
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Selon la nature de I’avantage concurrentiel recherché par la PME lors de sa montée
en compétitivité, les choix en matiére d’engagement de ressources vont s’avérer déter-
minants, et au niveau des ressources humaines, ’un des objectifs premiers de la ges-
tion de Pemploi sera précisément de permettre une adéquation efficiente entre, d’une
part, les besoins en ressources humaines nés de I’orientation stratégique poursuivie,
et, d’autre part, les ressources humaines a mobiliser. Divers moyens sont alors a la
disposition du décideur.

Les moyens 2 la disposition du décideur : pour une réflexion en termes d’‘‘Emploi-
Mix”

En nous inspirant des concepts de Marketing Mix, de Personnel Mix**, ou encore
de Mix Social?®, il semblerait opportun d’envisager une réflexion en termes d’Emploi
Mix, pour traduire cet arbitrage permanent entre les différentes composantes de la poli-
tique d’emploi de Pentreprise. On pourrait ainsi définir I’ Emploi Mix comme I’ensem-
ble des variables dont I’entreprise dispose afin de réaliser un arbitrage entre ses effec-
tifs et les besoins en ressources humaines nés de la stratégie. '

Ainsi, diverses variables, pouvant &tre mises en ceuvre de fagon complémentaire ou
bien alternative, s’offrent au dirigeant :

— en cas de besoins en ressources humaines : embaucher, promouvoir les ressour-
ces humaines existantes, externaliser ces ressources ou, encore, précariser leur statut
en faisant appel a des formes d’emploi particuliéres... ;

— en cas d’excédents en ressources humaines : licenciement, arrét de ’embauche,
promotion des départs, arrét momentané ou définitif des relations d’externalisa-
tion, etc.

Bien entendu, les choix qui seront réalisés s’inscrivent dans le cadre d’une réflexion
prévisionnelle compte tenu des objectifs de gestion dés ressources humaines définis en
osmose avec les orientations stratégiques de bases. Le schéma 3 illustre le cadre d’ensem-
ble dans lequel pourra s’effectuer la prise de décisions.

Les politiques & mettre en ceuvre

Les politiques a mettre en ceuvre dans le cadre d’une gestion stratégique de I’emploi
dans les PME se doivent de prendre en considération deux groupes de contraintes et
impératifs : en premier lieu, il importe que les choix opérés en matiére de gestion de
Peffectif soient cohérents avec les buts de I’organisation ou, ce qui revient au méme,
ceux de son dirigeant, voire de la famille dirigeante. A cette dimension organisation-
nelle, s’ajoute une dimension plus spécifiquement stratégique : le décideur de la politi-
que de gestion de ’emploi devra intégrer celle-ci dans la stratégie globale de 1’entre-
prise, compte tenu des conditions d’incertitude de I’environnement.

Pour une gestion de l’emploi compatible avec les buts du dirigeant...

Nous savons que pour des raisons tout a fait respectables, certains dirigeant de PME
ne souhaitent pas donner a leur affaire une ampleur trop importante, certains limitent
Paccroissement de leurs effectifs & des seuils a partir desquels ils considérent que leurs
aspirations fondamentales sont remises en question. Il va de soi que s’il est une varia-
ble sur laquelle on ne peut agir ¢’est bien le panier de buts du dirigeant. Dés lors, se
pose la question de savoir comment répondre aux opportunités de croissance qui se
présentent a ’entreprise 7 Il semble ici que la gestion de ’emploi doive s’orienter vers
des pratiques d’évitement de ’embauche permettant a la PME de poursuivre sa crois-

(24) MarTORY B., CROZET D., Gestion des Ressources Humaines, Fernand Nathan, Paris, 1984.
(25) MAHE DE BOISLANDELLE H., op.cit.
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Schéma 3

Systéme d’analyse prévisionnelle dans le cadre d’une gestion
stratégique de '’emploi dans les PME

BUTS DU
— ORGANISATION | DIRIGEANT { ENVIRONNEMENﬂj
POTENTIEL \i P CONTRAINTES
FAIBLESSES — ASPIRATIONS — REALISATIONS OPPORTUNITES
DU DIRIGEANT
« en termes de croissance
« en termes de compétitivité
* en termes de flexibilité
Ecart
” constaté
Choix
Actions
ENGAGEMENT HUMAINES
et/ou DESENGAGEMENT PHYSIQUES
et/ou  SUBSTITUTION de ressources FINANCIERES
et/ou  EVITEMENT D'INFORMATION
|
BESOQINS EN
RESSOURCES OBSTACLES,
HUMAINES INCITATIONS N
L A L'EMBAUCHE
SOUS-SYSTEME DE GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES
Objectif de G.R.H. <
l flexibilisation l
OFFRE et/ou stabilisation-intégration OFFRE
INTERNE b EXTERNE H
DE M.C. MIX-GESTION DE L'EMPLO! DE M.0.
choix/actions
Embauche
. et/ou  Promotion de ressources <
et/ou  Licenciement humaines
et/ou  Précarisation
et/ou  Externalisation. )
etc.
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sance sans pour cela atteindre un effectif trop important. La question du recours a
I’externalisation est donc envisageable dans ce cas. On pourra alors, pour des besoins
ponctuels, bien définis, recourir 4 une main-d’ceuvre d’appoint (intérimaires, salariés
sous contrat a durée déterminée, travailleurs a domicile, etc.). Citons a titre d’exemple
le cas de ce créateur de cheminées métalliques qui faisait réaliser la fabrication de ses
produits en sous-traitance et confiait la pose chez le client a des artisans implantés dans
la localité ou celle-ci devait s’effectuer. Pour des besoins ponctuels, notamment lors
des opérations de finissage, le chef d’entreprise faisait alors appel a un unique apprenti.
Ainsi pouvait-il se consacrer pleinement et dans les meilleures conditions a la création
de modéles.

De méme, pour certains dirigeants, ayant créé leur affaire afin de vivre dans leur
métier des relations humaines conviviales au sein d’une petite équipe de travail, mais
désirant malgré tout poursuivre la croissance des performances de ’entreprise (c’est
un cas trés fréquent notamment chez les jeunes créateurs d’entreprise?®), I’externali-
sation d’activité, et donc d’emplois, pourrait étre conseillée.

Intégrer la gestion de ’emploi dans la stratégie globale de !’entreprise...

Selon le type de stratégie adoptée lors de la montée en compétitivité, les impératifs
de gestion de I’emploi et la conception méme des ressources humaines au sein de ’entre-
prise peuvent se présenter sous des aspects nettement différenciés :

— dans les entreprises recherchant leur avantage compétitif dans les cofits plus fai-
bles que ceux de leurs concurrents, la main-d’ceuvre peut étre per¢ue comme une
contrainte, voire comme un risque, qu’il convient de maitriser : diminuer la charge
financiére que constitue le personnel, accroitre sa flexibilité deviennent dés lors
les impératifs de la gestion de ’emploi, ce qui implique des mesures adéquates :
externalisation, substitution du capital au travail, précarisation de la main-
d’ceuvre, etc. ;

— dans les PME qui, au contraire, fondent leur compétitivité sur la recherche d’un
meilleur service a la clientéle, 1a main-d’ceuvre devient alors une ressource qu’il
conviendra de valoriser. Elle apparait ainsi comme un élément essentiel du potentiel
de compétitivité de P’entreprise. Cela se comprend d’autant mieux dans la mesure
ou ces firmes cherchent avant tout a favoriser ’interactivité avec leurs clients.
Il importe dés lors de mettre au service de ces derniers un personnel motivé et
capable de s’adapter a leurs besoins, et cela d’autant plus que ceux-ci seront com-
plexes et changeants. Par ce moyen, ’entreprise pourra s’assurer une meilleure
fidélisation de sa clientéle et réduire ainsi une part de sa vulnérabilité commer-
ciale et de Pincertitude qu’elle engendre. Les pratiques de gestion de 1’emploi
devront alors obéir a un impératif de stabilisation des ressources humaines (il
importe en effet d’assurer un suivi, une permanence, voire une certaine person-
nalisation dans les relations avec la clientéle), ainsi qu’a un impératif d’intégra-
tion (le personnel devant étre suffisamment motivé au point de partager la mis-
sion de ’entreprise auprés de ses clients).

Il semble également possible d’admettre dans ce type de situation, une recher-
che de flexibilité du personnel (celui-ci devant s’adapter en permanence aux exi-
gences et aux besoins de la clientéle ainsi qu’a leur évolution), mais la différence
essentielle avec le cas précédent, c’est que la flexibilité devra passer par d’autres
moyens que celui de la précarisation de la main-d’ceuvre. On peut également con-
cevoir dans ce cas d’entreprises recherchant leur compétitivité dans un meilleur
service & la clientéle, des politiques d’externalisation, notamment pour des acti-

(26) Voir notre thése p. 258-259.
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vités moins maitrisées, afin de pouvoir se consacrer en exclusivité au métier et
a la mission d’excellence de la firme. Le probléme sera alors de rencontrer des
sous-traitants ou des prestataires de services présentant tous les critéres de qua-
lité que réclament les orientations stratégiques. On peut aussi admettre une pré-
carisation du statut de certains personnels pour des besoins ponctuels, n’affec-
tant pas les activités génératrices de valeur?’, afin aussi, peut-étre, de pouvoir
assurer les conditions de stabilité des effectifs permanents. Enfin, et surtout, inté-
gration d’un personnel polyvalent pourrait alors constituer un moyen d’obtenir
la flexibilité des ressources humaines.

En fait, si cette exigence de flexibilité ne réclame pas les mémes solutions selon que
la firme recherche un avantage de cofit ou, qu’a I'inverse, elle poursuit un objectif
de compétitivité par le service, elle demeure largement contingente aux conditions
d’environnement. '

® Adapter la gestion de emploi aux conditions d’environnement...

En effet, quel que soit le type d’avantage compétitif recherché par la PME, son diri-
geant devra tenir compte des conditions d’environnement dans lesquelles se déroule
son activité. Il importe dés lors de considérer le degré d’incertitude et de contrainte
introduit par les conditions de dépendance et de vulnérabilité de la firme. Cela peut
conduire notamment & adapter la gestion des effectifs en fonction de la nature des rela-
tions d’échange qui lient ’entreprise a ses partenaires : cela pose tout le probléme de
la gestion de ’emploi dans les PME sous-traitantes.

e Adapter la gestion de 'emploi aux conditions d’incertitude...

La matrice illustrée dans le schéma 4 fournit diverses orientations concernant les
objectifs vers lesquels devra se diriger la gestion de ’emploi en fonction, d’une part,
du type de stratégie adoptée en matiére de compétitivité et, d’autre part, des condi-
tions de I’environnement.

. Schéma 4 ,
Une matrice stratégie/environnement
dans le cadre d’une gestion stratégigue
de I'emploi dans les PME

CARACTERISTIQUES DE L’ENVIRONNEMENT

ORIENTATIONS STRATEGIQUES
DE BASE

Incertitude
Elevée

Incertitude
faible

Avantage compétitif
par les cofits

Flexibilisation par précarisation
et évitement de la main-d’ceuvre

Stabilisation d’un effectif réduit
aux conditions précaires

Avantage compétitif
par les services

Flexibilisation par I'intégration
d’un personnel polyvalent

Stabilisation et intégration
des ressources humaines

(27) Voir notre thése, pp. 258-259.
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A la lecture de la matrice, quatre cas de figure sont envisageables :

— un premier cas dans lequel la PME fonde sa compétitivité sur des cofits plus fai-
bles que ceux de ses concurrents et évolue dans un environnement marqué par
une forte incertitude liée aux conditions de dépendance et de vulnérabilité qui
caractérisent sa position stratégique. Dans ce cas, la flexibilité des ressources de
I’entreprise va s’ériger en impératif. En outre, la main-d’ceuvre, en raison de son
cofit, est pergue comme une contrainte. Aussi, importera-t-il d’assurer sa flexibi-
lité par des mesures de précarisation de I’emploi ainsi que par un évitement de
capacités humaines (externalisation, augmentation de ’intensité capitalistique,
etc.)?8. Parmi les PME qui ont été interrogées en Languedoc-Roussillon lors de
nos diverses enquétes, les moyennes entreprises ceuvrant dans le secteur de la sous-
traitance électronique ou, encore, dans la métallurgie et le textile pouvaient étre
classées dans ce cas ;

— un second cas, ou des PME recherchant leur compétitivité dans un avantage de
coiit, ceuvrent dans un environnement stable caractérisé par une incertitude réduite.
Dans ce cas, il importe davantage de réduire le cofit de la main-d’ceuvre que d’assu-
rer sa flexibilité, aussi I’entreprise va-t-elle chercher a réduire sa masse salariale
par la stabilisation d’un effectif réduit aux conditions précaires (en termes de salai-
res, de statut, etc.). La politique devra s’orienter alors vers le recrutement d’une
main-d’ceuvre peu qualifiée, acceptant des conditions précaires, caractérisées par
une ambition limitée. La stabilisation porte ici davantage sur le niveau de ’effec-
tif que sur son statut. Les conditions de travail pourront cependant engendrer
des taux de rotation élevés du personnel. La stabilisation du niveau de effectif
et la réduction de son cotit pourraient par ailleurs étre obtenues par une politique
de substitution de capacités techniques a des capacités humaines, mais également
par un recours a I’externalisation de ’emploi (sous-traitance, externalisation de
services, travail a domicile, etc.), voir d’internationalisation (implantation dans
des pays a main-d’ceuvre bon marché). A titre d’exemple, on peut citer le cas
de certaines PME du secteur textile. Mentionnons également le cas de petites écoles
privées qui, recherchant davantage la diminution de leurs colits que la qualité
de leurs prestations, font appel a une main-d’ceuvre précaire, caractérisée par un
turn over élevé (étudiants et vacataires divers, etc.) ;

— un troisiéme cas caractérisant des PME qui fondent leur compétitivité suf la qua-
lité de leurs prestations et qui évoluent dans un environnement marqué par une
forte incertitude. Dans ce cas, méme si cette incertitude peut étre réduite par une
fidélisation de la clientéle, le caractére évolutif et complexe des besoins de cette
derniére nécessite une grande flexibilité des ressources humaines. Celles-ci devien-
nent dés lors un élément essentiel du potentiel de compétitivité. C’est, en effet,
sur un personnel motivé, polyvalent et disponibie que devra compter le dirigeant
pour satisfaire les besoins de ses clients. La gestion de ’emploi devra alors s’orien-
ter vers une politique de flexibilisation par P’intégration.

Divers exemples nous sont donnés par de petites entreprises du secteur électroni-
que, des S.S.C.I., ou encore par des entreprises ceuvrant dans des activités tres
différenciées (bonneterie de luxe par exemple) ;

— un quatrieme cas, enfin, caractérise des activités fondées sur un meilleur service
et évoluant dans un environnement ou Pincertitude est réduite. La, il s’agira avant
toute chose de stabiliser la main-d’ceuvre, voire de rechercher son intégration.
Pour illustrer ce type de situation, nous pouvons citer le cas de petits commerces
de détail, certains cabinets d’experts-comptables, ou de petites entreprises agro-
alimentaires différenciées sur un produit traditionnel de gualité,

(28) ReIx R., La Flexibilite de I'entreprise, éditions Cujas, 1979, p. 99.
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e Adapter la gestion de I’emploi a la nature des relations d’échange : le cas particu-
lier des PMFE sous-traitantes...

Enfin, la gestion de I’emploi devra &tre adaptée aux conditions dans lesquelles se
réalisent les échanges avec les partenaires, et notamment avec les donneurs d’ordre dans
le cas de firmes sous-traitantes, qu’il s’agisse de sous-traitance de production ou bien
de services. Deux cas sont dés lors envisageables : une situation de dépendance envers
un donneur d’ordre qui recherche dans la relation des avantages de cofit ou de flexibi-
lité et tente de rejeter sur la PME une part de ses contraintes ; une situation que 1’on
pourrait qualifier d’interdépendance, dans laquelle le client cherche davantage & favo-
riser un partenariat fondé sur la recherche commune de qualité.

— Gérer ’emploi en situation de dépendance...

Dans un tel cas, la PME aura intérét a son tour a rejeter une part de I’incertitude
introduite par sa situation de dépendance sur d’autres entreprises par un recours a
I’externalisation, ou bien en flexibilisant sa main-d’ceuvre par la précarisation de son
statut.

— Gérer ’emploi en situation d’interdépendance...

Ce type de relation peut caractériser une sous-traitance de spécialité ol le donneur
d’ordre recherche essentiellement dans ses sous-traitants la qualité des prestations four-
nies. Mais surtout, il peut s’agir de relation caractérisant un partenariat d’entreprises.
Dés lors, la gestion de "emploi devra s’orienter vers une politique d’intégration du
personnel. ]

En derniére analyse, emploi apparait bien comme une variable stratégique pour
les firmes de petite et moyenne dimension et les décisions qui seront prises concernant
I’engagement de ressources humaines exigent de la part de leur dirigeant la méme atten-
tion que celle accordée a Pacquisition de ressources techniques ou financiéres : tout
nous porte a penser que c’est en considérant I’engagement de ressources humaines
comme un investissement stratégique que I’on peut réaliser une gestion efficiente des
effectifs dans les PME.

A ce propos, les conclusions de nos recherches laissent entrevoir deux scénarios qui,
loin de s’opposer, sembleraient au contraire se juxtaposer :

— selon une premiére vision pessimiste, on assisterait a une aggravation du phéno-
méne de segmentation du marché du travail : 'augmentation du nombre de PME
dans I’économie aurait ainsi pour conséquence un rapport salarial a plusieurs vites-
ses. Autour d’une population au travail stabilisée dans des grandes organisations,
graviteraient un ensemble de salariés aux conditions précaires : personnel sous
contrat a durée déterminée, intérimaires, travailleurs & domicile, mais aussi,
employés de firmes sous-traitantes ou prestataires de services. Ce scénario se rap-
procherait fort de la situation japonaise, ou coexistent un systéme d’emploi a vie,
stabilisé dans les grands groupes industriels et un systeme d’emplois trés précai-
res dans des PME sous-traitantes. En d’autres termes, 1’éclatement du tissu pro-
ductif en firmes de plus en plus petites, conduirait a I’éclatement des statuts ;

— dans une perspective plus optimiste, voire peut-étre quelque peu idéaliste, I’évo-
tution tendrait vers une nouvelle forme de rapport salarial caractérisé par la con-
vivialité des relations de travail. Dans de petites structures conviviales, ceuvrerait
un personnel motivé et polyvalent auquel serait offert un élargissement des res-
ponsabilités. On retrouve ici le modele de I “‘ouvrier proudhonien® décrit par
R. BOYER™. Ce modéle de petites enireprises flexibles se rapprocherait ainsi des

(ﬁ)“E—SOYEP‘ R. La Flexibie ou ira
pp. 237-283.

ddiions La Découverte, Pans, 1986,
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observations faites par divers économistes ; on peut citer a ce propos les consta-
tations faites par M. PIORE et C. SABEL sur la situation italienne3°. Enfin, ce
type de petites structures flexibles s’apparenterait au modéle d’ “‘entreprises de
troisieme type’’, idéalisé par G. ARCHIER et H. SERIEYX?!, dans lesquelles la per-
formance serait recherchée dans I’adhésion du personnel aux objectifs de qualité
et dans une capacité d’adaptation accrue de sa part ; on rejoindrait ici les obser-
vations de T. PETERS et R. WATERMAN32,

En réalité, au-dela de ces deux scénarios extrémes, on risque fort d’assister & une
imbrication des situations. On peut, en effet, trés bien concevoir, d’aprés nos propres
observations en Languedoc-Roussillon, une coexistence entre d’une part des PME vul-
nérables, dépendantes, recherchant leur compétitivité, voire leur survie, dans des cofits
de main-d’ceuvre les plus bas possibles, adoptant des politiques de flexibilisation du
personnel par la précarisation de son statut, ou son externalisation et, d’autre part,
des PME plus protégées, notamment par une différenciation des produits ou une fidé-
lisation de la clientéle, recherchant la stabilisation et I’intégration de leurs ressources
humaines au sein d’une petite structure conviviale.

Au total, si elle fournit une approche nouvelle des processus qui régissent I’alloca-
tion des ressources humaines, la problématique de la gestion des effectifs dans les PME
ouvre la voie a une réflexion sur la gestion sociale et les conditions de travail offertes
par ces firmes qui sont appelées a devenir un lieu de travail qui tend désormais a occu-
per une place prépondérante dans la plupart des économies occidentales. Ainsi, par
la richesse et la variété des interrogations qu’elles ne laissent pas de susciter, les PME
et leur gestion des ressources humaines offrent aujourd’hui un terrain de recherche
encore insuffisamment exploré, mais d’une fécondité extrémement prometteuse.

B La mercatique de la petite entreprise

D’aprés une communication au ‘‘Colloque de marketing’’ de Bilbao (Espa-
gne) de M. MARCHESNAY, Professeur de Sciences de Gestion & ’université de
Montpellier, avril 1989,

L’étude repose sur I'observation de trente-sept entreprises de trois régions
différentes de France.

Les PME et TPE utilisent des méthodes spécifiques pour étudier leur mar-
ché et développer une action commerciale ; ceci est di a leurs caractéristiques
particuliéres a savoir :

— une direction trés personnalisée ;

— un environnement trés influent ;

— des activités spécialisées (¢f. le deuxiéme point de cette étude).

(30) PIOHI;—M_.T SaseL C.. The second industrial divide, Basic Books, New York. 1984.
(31) ARcHIER G.. SERIEYX H., L 'Entreprise de troisieme type, Le Seull, Paris, 1984,
(32) PeTers T., WaTeErmAN R., Le Prix de 'excellence. Interéditions. Paris, 1983.
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Il ressort de I’étude les remarques suivantes.

““En premier lieu, les observations de terrain rejoignent les idées recues sur la petite

entreprise :

— Pimportance du réle du dirigeant dans I’élaboration et la mise en ceuvre de la
politique commerciale — comme pour les autres décisions ;

— Pimportance de la nature de ’industrie et du type d’activité (maturité, sophisti-
cation technologique, poids des services) ;

— P’importance des problémes de vulnérabilité et de dépendance qui doivent &tre
dissociés ;

— Pimportance de la délimitation de ’activité dans des frontiéres telles qu’elle satis-
fasse un besoin précis, exprimé directement par le client ;

— I’importance, enfin, du client. La petite entreprise a une clientéle, pas un mar-
ché. C’est la clientéle qui délimite ce marché. La concurrence est mal connue et
la clientéle se manifeste souvent spontanément, du fait de la “‘qualité’’, de la noto-
riété supposée de I’entreprise, sans que les causes en soient systématiquement
inventoriées.

La conséquence majeure est la faillite du “‘plan de marchéage’’ (marketing mix) dans
la petite entreprise. Mais il faut se garder de tout jugement normatif : en particulier,
la petite entreprise a-t-elle besoin de publicité, de politique promotionnelle ? A-t-elle
besoin d’une organisation commerciale trés structurée, qui lui ferait perdre une partie
de sa flexibilité ? Il semble surtout que le probléme se pose lorsque ’entreprise veut
passer 4 une dimension supérieure de son marché, soit parce qu’elle y est contrainte,
solt parce que son ou ses dirigeants le souhaitent. A ce moment, I’absence d’une stra-
tégie mercatique se fait cruellement sentir, et les atouts de Ia petite taille se muent en
handicap.

En second lieu, des différences sont néanmoins perceptibles entre ces entreprises :

— le profil du dirigeant devrait jouer un réle important dans ["attitude face a la déci-
sion commerciale. La plupart sont apparus ‘‘technocentrés’’ : il convient de se
demander s’il s’agit d’un hasard (le choix des entreprises dans des zones détermi-
nées) ou d’une nécessité (bien maitriser le métier). Il est remarquable de consta-
ter que peu ont su déftnir leur mission, opposée & leur métier. L’avénement d’une
nouvelle génération d’entrepreneurs, davantage rompue aux méthodes modernes
de gestion, va-t-elle modifier cette vision ?

— les attitudes devraient se différencier en fonction de la nature, de ’activité et de
Penvironnement. Il serait intéressant d’approfondir le role de la densité du tissu
productif régional sur le comportement mercatique de I’entreprise. Les observa-
tions que nous avons faites sur ce sujet ne laissent pas d’étre superficielles... De
méme, il conviendrait de mieux repérer, sans doute par des études cliniques, les
éléments de vulnérabilité, de dépendance et d’agressivité effectifs, et de les com-
parer a ce qui est percu par le propriétaire-dirigeant. Il serait également intéres-
sant d’inventorier son processus de prise de décision, son attitude face au risque,
etc.

Sur le plan de I’aide a la gestion de ces petites et toutes petites entreprises, la néces-
sité d’une démarche mercatique appropriée se fait sentir. Il ne suffit pas de s’offus-
quer de P’absence d’une démarche conforme aux enseignements des manuels, mais il
faut encore se demander pourqum la démarche est différente, et, flnalement si el]P

n Ag wak |"7rr£|n

t adaptée aus H J". hes de ')C;IL\, dhiension uh i SGu
haitent pas dépasser un certain seull, §i rel em“ le cas, cela souléverair d 'mpoxtam 3
questions sur la formation du dirigeant de toute petite entreprise, comme sur les acti-

vités de conseil a ces entreprises.”’
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m PME et communication

Document : Les PME communiquent-elles ?

Article de Franck ROSENTHAL qui prépare un doctorat de troisiéme cycle a
PInstitut européen des affaires, extrait de Médias Pouvoir33, numéro 17, jan-
vier/février/mars 1990.

Démarche et situation des PME en matiere de communication

Est-il nécessaire pour une PME de communiquer ? La réponse est difficile car tout
dépend du produit, de la marque et du secteur dans lesquels elle se situe, mais aussi
de la concurrence existante et des budgets pouvant permettre une expression adaptée
aux objectifs de marketing de la PME. Toutefois, Christian Regouby, PDG de Con-
cept Groupe explique que la démarche de communication est nécessaire pour survivre,
vitale pour les PME, qui ont besoin, en raison de la polyvalence de leurs dirigeants,
de fixer un véritable point de référence. Pourquoi ? Parce que Regouby, un des grands
spécialistes francais de la communication globale, part d’un principe de base clair :
dans une entreprise tout communique. Chaque expression de communication doit étre
considérée comme un élément vital de 'identité et de la personnalité de ’entreprise.
Le dirigeant de PME, lorsqu’il est convaincu de I'importance de communiquer, va devoir
seul ou avec un partenaire (agences, consultants) définir les priorités en terme de com-
munication. Travailler chantier par chantier dans un esprit de cohérence, tel est le pre-
mier objectif de communication. Ainsi, Gesfetner, qui opére dans P’informatique et
les copieurs, a commencé par son identité (logotype et déclinaisons, véhicule, papier
a lettre, packaging...). Puis tour a tour I’édition, le recrutement, le sponsoring (créa-
tion du désormais réputé Trophée de Golf Gestetner), puis la convention annuelle des
500 vendeurs, la stimulation et la publicité classique. Le tout réparti sur quatre ans.
Quel travail ! Aprés avoir défini les objectifs et le style de communication, il faut trouver
I’adéquation ou I’optimisation entre les outils nécessaires pour atteindre ces objectifs
et les ressources financiéres pouvant étre mises a la disposition de la communication.

Combien faut-il dépenser pour une PME pour réaliser une communication efficace ?

La communication d’une PME : portrait type

En septembre 88, un sondage “‘Tertiel-Ipsos’’, effectué aupreés d’un échantillon repré-
sentatif de 300 dirigeants d’entreprises de 50 a 500 salariés, donne des éléments de
réponse. Ils sont 34 % a consacrer moins de 0,5 % de leur chiffre d’affaires a leur
budget annuel global de communication. Ils sont encore 34 % a consacrer entre 0,5
et 1,5 % de leur chiffre d’affaires a la communication. Seuls 11 % d’entre eux déga-
gent plus de 3 % de leur chiffre d’affaires. Les budgets sont insuffisants, certes, mais
vont-ils augmenter 7 Heureusement, oui. Dans les trois prochaines années, ils sont 49 %
4 déclarer que leur budget de communication devrait augmenter plus que leur chiffre
d’affaires et 42 % au méme rythme, seuls 6 % pensent qu’il augmentera moins.

Les PME qui ont souvent des problémes a investir en France ne sont que 41 % a
avoir déja mené une action de communication hors de France. La perspective de I’ouver-
ture du grand marché europeen le 1¢r janvier 1993, semble relativement sans effet en
ce qui concerne une augmentation des budgets. En revanche, 62 % pe a 2ffa
inciratif er fav $ de noire ferriroire

eur des actions de communication hors

(33) Bayard Presse. 41 rue Frangois-1%, 75008 Paris.
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Quels sont les objectifs prioritaires développés lors des actions de communication
effectuées par les PME ? Pour 68 %, ce sont la notoriété et 'image de I’entreprise
aupres de ses interlocuteurs professionnels et pour 67 %, la cohésion interne et les rela-
tions dans Ientreprise. Seuls 35 % pensent a la notoriété et 3 ’image auprés du grand
public, 19 % aux relations avec les fournisseurs et seulement 6 % aux actionnaires exté-
rieurs ou la maison-mere. Logique, puisque la plupart des PME ont une structure capi-
talistique familiale.

Quelles sont les techniques d’expression utilisées par les PME ?

Contradiction budgétaire entre les 62 % qui sont favorables a la communication ins-
titutionnelle et les 65 % qui consacrent moins de 5 % de leur budget de communica-
tion externe a sa pratique.

Dans le classement des moyens de communication utilisés, la publicité dans les médias
est largement en téte puisque 74 % des PME déclarent I’avoir pratiquée au cours des
trois derniéres années. Les relations publiques et le marketing direct-promotion sont
a égalité avec 62 % de PME pratiquantes. Le sponsoring-mécénat n’est utilisé que par
32 % d’entre elles. Une tendance intéressante a noter, dans les trois prochaines années,
le marketing direct et les relations publiques devraient rejoindre en terme d’utilisation
la publicité dans les grands médias.

Qui travaille sur la communication des PME ?

Les PME ne disposent pas des budgets de communication suffisants pour avoir une
expression cohérente et une image forte, la faible pratique de la communication insti-
tutionnelle est révélatrice. Mais, de quelles structures sont-elles dotées pour leur com-
munication ? Seules 20 % d’entre elles disposent d’un service spécifiquement consa-
cré 4 la communication. Le principal décisionnaire est donc le dirigeant de la PME.
Reste a savoir son degré d’implication et le temps consacré a cette activité. La réponse :
faible. 28 "% d’entre eux apparaissent personnellement souvent ou de temps en temps
dans une publicité ou une action de communication de leur entreprise. Ils sont proches
de la moitié (46 %), les irréductibles qui déclarent jamais. La majorité (55 %) consa-
cre moins de trois heures hebdomadaires & leur communication. Leurs partenaires exter-
nes, alors ? 30 % déclarent ne pas en compter. 22 % en ont un. 20 % en annoncent
deux. 28 % en ont trois ou plus.

Encore faut-il trouver des partenaires ou agences adaptés et sachant traiter la com-
munication des PME et ses particularités. Sur le marché parisien, qui représente plus
de 80 % des investissements nationaux, elles sont rares, trés rares. Signalons tout de
méme le cas intéressant de deux des plus performantes : Business et Lave Plus Blanc.
Business propose un systéme de monomédia aux PME. L’accés au média télévision.
La base du raisonnement : ce qui manque le plus aux PME, c¢’est la notoriété. Le média
pour acquérir rapidement cette notoriété est la télévision ; toutefois une contrainte,
le faible budget de ces PME. Thierry Ardisson, animateur-producteur sur Antenne 2
et fondateur de Business, popularise alors la démarche du 8 secondes. Selon lui, P’inté-
rét des 8 secondes créatifs est :

1. des cofits de production beaucoup plus faibles ;

2. possibilité de décliner une idée en plusieurs films ;

3. multiplication des passages. Business privilégie les audiences stables, surtout le
week-end ;

A, lassitude moing forte,

Ce svsiém scuiable, Hoon i la nororiens 2t Pimage. 1 oublie cer

tains médias qui peuvent étre tout aussi efficaces comme la presse et 'affichage. Tou-
tefois, il a offert a ses utilisateurs quelques grandes réussites. Un exemple ? Chaussée
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aux Moines. Inconnu, il y a cing ans, ce fromage était vendu dans I’Ouest et fabriqué
par une petite laiterie : Célia. Un film fait alors apparaitre un moine bedonnant tenant
un fromage. Le moine déclare : “Moi, je connais un fromage moelleux généreux’’.
Ses fréres répondent “Amene !”’. Chaussée aux Moines est enfin psalmodié sur un air
liturgique. N’oublions jamais que la finalité de la pub est de faire vendre. Objectif
atteint. Le fromage est leader sur son segment devant Babybel avec 5 000 tonnes ven-
dues en 1988.

La démarche de Lave Plus Blanc est tout a fait différente. Sylvain Canet, directeur
de la création ’expose ainsi. Le but est d’appliquer la technique des grandes agences
aux petits budgets. Canet ne cesse d’affirmer que petit budget n’implique pas petite
communication. Son agence se concentre sur les PME, en affirmant qu’elles sont en
situation de sous-développement publicitaire et pourtant qu’elles ne sont pas a I’abri
de la concurrence.

Toute la stratégie de Lave Plus Blanc sur les budgets traités tient en trois mots : déter-
mination, caractére et puissance. Cette stratégie s’exprime trés bien sur le cas de Sybel
Informatique.

Sybel Informatique : une PME se lance dans I'industrialisation du software

1982 : création de Sybel Informatique avec une spécialité : concevoir des logiciels
sur Micro IBM PC et compatibles. La détermination consiste a dresser un constat et
4 déterminer les données commerciales et marketing. Le marché des logiciels de ges-
tion est encombré : plus de 700 logiciels de comptabilité. Sybel dispose d’une gamme
compléte et de produits innovants et de qualité. Ses autres atouts : plus de 200 distri-
buteurs, une agence commerciale, une volonté d’étre leader, des dirigeants issus de gran-
des écoles. Un handicap : une présence publicitaire quasiment nulle. Avant d’entamer
toute action de communication, Lave Plus Blanc va entreprendre six mois de recher-
ches et d’études pour déterminer les cibles. Qui prescrit ? Qui décide ? Qui achéte ?
Sylvain Canet explique : “‘Sybel fait environ 40 millions de francs de chiffre d’affai-
res. Notre budget, tout compris, est de 1,8 million. Nous n’avions pas les moyens
d’investir dans des éfudes trés cotiteuses. Nous avons organisé un déjeuner auquel nous’
avons invité vingt trésoriers et comptables pour recueillir de I’information’’. Cela nous
ameéne au caracteére, il s’agissait d’étre rassurant en faisant passer autant une vérité
produit qu’une vérité annonceur. Autrement dit, communiquer sur les produits en valo-
risant 'image de la société. Générer une image de haute technologie par une annonce
rigoureuse, démonstrative et explicative. Une nécessité : exprimer un concept fort, dans
une période déterminée, courte, au moment de I’achat. La cible est pointue. Pour les
PME qui ont un effectif inférieur & cinquante personnes, les décisionnaires sont les
présidents ou directeurs généraux et les prescripteurs, les comptables et experts-
comptables. Dans le cas contraire, les directeurs financiers sont décisionnaires et les
directeurs informatiques prescripteurs.

Reste a trouver une expression puissante. Le média retenu est la presse informatique
et économique en double page en noir et blanc. Cette annonce offre une rupture avec
les codes visuels classiques de Pinformatique. Pas de disquette, ni d’ordinateur sur
I’annonce. Sur la page de gauche, un langage de leader. ““Nous n’avons pas le droit
de dire que ce logiciel de comptabilité est le meilleur. Vous si.”” Sur la page de droite,
toutes les possibilités du logiciel en tableaux. Avantages : des colits de production mini-
mum pour avoir une présence média maximum en fonction du budget. Un code visuel
destiné 4 durer longtemps ¢ v i
mise en page rigoureuse, informative, un langage parfaitement adapté aux cibles, un
lecteur interpellé et pris a témoin, un renvoi vers un numéro de téléphone pour obtenir
le catalogue et la liste des revendeurs, tels sont les ingrédients d’une... si belle réussite.

HEQNS BV . B TS Sloaiad e
Cdecung, cOlaiinenl sur 4 auifes [OgIiItisy. v
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Une augmentation des ventes de 30 %, cing nouvelles ouvertures d’agence, un nom-
bre de distributeurs qui s’envole et atteint 270, une reconnaissance et une attribution
positives, en résumé une image installée.

Les PME et les médias : une solution commune : P’inventivité

Etre inventif, soit dans ’expression, soit dans le choix d’un support inédit ou encore
peu utilisé est le moyen le plus efficace pour pallier un manque de moyens financiers.

Des stratégies efficaces d’utilisation des médias grands publics

Commencons par la presse. Le Défi regroupe tous les professionnels de la mode (tex-
tiles, habillement, couture). Un objectif : trouver le point de départ d’une campagne
plus générale sur ’industrie du textile. Une idée qui revient a I’agence Futurs, devenue
Equateur : sortir un quotidien en tissu. Le choix se porte rapidement sur Libération.
Le 8 octobre 1986, Libération est imprimé en tissu. Pas entiérement, mais sur un nom-
bre suffisant de pages pour que ’illusion soit parfaite. Pour des raisons techniques,
Libération tissu sortira a Paris, Toulouse, Lyon et Lille. Le cotit ? Deux millions et
demi de francs. Incluant en grande partie les frais de fabrication, le droit d’asile, les
frais spéciaux de distribution, I’animation des 3 300 points de vente dans les quatre
villes. Le coup ? Enorme, un succes sans précédent, tous les journaux télévisés le trai-
tent, une prouesse technique qui améliore sensiblement 'image des commanditaires.

En télévision, méme si I’accés est dorénavant plus difficile qu’il y a deux ans, il existe
des solutions originales. SKC, filiale d’un groupe coréen, a un budget de deux millions
de francs pour promouvoir ses cassettes vidéo. La stratégie de 1’agence Dufresne et
Corrigan, en dehors du 8 secondes, est de se concentrer uniquement sur le dernier spot
du dernier écran précédant immédiatement un grand film susceptible d’étre enregistré.
Avec cet emplacement, la “‘pub’’ a des chances d’étre enregistrée et donc revue par
les utilisateurs de cassettes. Le plan média : 40 passages pour trois films de 8 secondes
concentrés sur une période d’un mois. Chaque film débute par un carton “‘Attention,
derniére pub avant le film’’. Difficile pour une publicité classique d’étre plus en phase
avec I'utilisation du produit.

La technique du partenariat offre aux PME de multiples possibilités d’accés a la
télévision. Une réussite exemplaire : Infterflora qui, en 1987, sous 'impulsion de ’agence
Communication et Programme a obtenu pour cing millions I’équivalent de dix fois
plus en passages télé. Soulignons tout de méme que le bouquet de fleurs est valorisant
et facile a intégrer. Toutefois, les objectifs d’Interflora sont de banaliser toutes les occa-
sions, de démontrer que le prix n’est pas trop élevé, que le bouquet envoyé correspond
au bouquet recu et qu’il existe des produits type. Tous ces objectifs sont atteints par
des passages dans 37 ““Sacrée soirée’’, 9 ““Juste Prix’’, 169 “‘Direct’’ et des émissions
spéciales de Sabatier (Saint-Valentin, Fétes des Méres, Noél...). Augmentation des ventes
de 25 %, bonne stimulation du réseau sont les principaux résultats. D’autres exemples
d’utilisations réussies de la télévision ? Wasa, Maitre Prunille, Cachous Lajaunie,
Catavana.

L’affichage, média créatif, est un terrain d’expression privilégié pour les PME. Le
Moule a Gateau (40 millions de francs de chiffre d’affaires en 1987) a constitué, fin
86, des gateaux géants sur deux affiches aux Champs-Elysées. L’opération a coité 15 000
francs et TFI et Canal Plus sont venus filmer. Dans le méme registre, Maiffret, un
chocolatier, a reconstitué une boutique avec dégustation de chocolats sur un panneau
3 la Porte Maillot & Paris.

L.e média cinéma offre dgalement de réelles opporiunités. La straidgie de Chevignon
est exemplaire. Elle permet une adéquation parfaite entre ia cible des produits {(blou-
sons de cuir style aviateurs américains) et celle du public en salles. Le PDG de Chevi-
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gnon a lui-méme créé deux films destinés au cinéma, en travaillant avec une société
de production. Il a parrainé, en septembre 1988, un festival de films classiques améri-
cains dans le cadre d’une campagne ‘“American Fifties’’ avec une animation aux Gale-
ries Lafayerte, cela pour un coiit de 400 000 francs. Ces actions forgent un peu plus
la légende de cette marque dirigée par Guy Azoulay, 33 ans, qui a une implication totale
et compléte sur la communication de son entreprise.

Une utilisation remarquable du sponsoring : Jet Services

Cette sociéte, qui exerce dans le domaine du transport express de fret par air, a investi
les deux tiers de son budget de communication annuel, soit six millions de francs dans
le sponsoring d’un bateau. De plus, Roger Caille, le PDG de Jet Services a misé sur
la continuité. Au départ, il s’intéresse a la voile, non pas par passion personneile, mais
parce que le rapport investissements/retombées médiatiques lui semble exceptic’)nnel.
Les résultats ? Inconnu au début des années 80, le taux de notoriété approche en 1988
50 % selon une étude Sofres. Le chiffre d’affaires passe de 100 & 750 mitlions de francs
entre 1980 et 1988. L’utilité ? Le bateau sert & ouvrir les portes des décideurs économi-
ques, démarchés quotidiennement par une équipe de 40 commerciaux. En effet,
lorsqu’un prospect parle spontanément du bateau, cela facilite la prise de rendez-vous.

Une formule pour innover en communication : Putilisation des ‘‘nouveaux médias’’

Les nouveaux médias sont a la fois des extensions de médias existants {pour I’affi-
chage, les deux roues, les taxis, les bureaux de poste) ou bien la création de nouveaux
supports publicitaires (la télécarte, les chéques, les vidéomailings, les gateaux, le sol,
les parfums).

Ces supports sont souvent attrayants. [Is ont une bonne acceptabilité du public, 94 %
des clients de la Lyonnaise de Banque apprécient la pub sur les chéquiers. Ils offrent
un nombre de contacts importants, les écrans vidéo installés le long des files d’attente
des remontées mécaniques voient passer plus de deux millions de skieurs. Les prix sont
compétitifs. Le réseaux parisien de péniches, trés discuté, commercialisait 96 faces pour
650 000 francs pour sept jours avec un potentiel de 900 000 contacts. La faisabilité
est souvent excellente. La créativité, I'impact et I’originalité sont indéniables et amé-
neront de plus en plus de PME a utiliser ces médias. ‘

La pratigue de Ia communication globale par les PME : une réussite : Carnac
Inauguré en 1979, le centre de thalassothérapie de Carnac réalise dix ans plus tard
un chiffre d’affaires de 23 millions de francs, emploie 80 permanents dont 60 soignants
et offre une capacité de 350 curistes par jour. Pour sa communication, Carnac a choisi
Concept Groupe avec, comme double objectif, de positionner le centre dans un cré-
neau moyenne gamme supérieure et d’affirmer sa vocation médicale. L’intervention
de Concept Groupe pour un budget de six millions sur trois ans se situe sur plusieurs
terrains :
— communication d’identité . création d’un logotype et d’un systéme d’identité
visuelle, mise au point d’accessoires pour curistes ;
— communication publicitaire : lancement d’une campagne publicitaire dans la presse
magazine grand public déclinée sur trois thémes différents ;
— communication terrain : création d’un package édition (brochures thalasso, pas-
seport énergie...) ;
— communication socio-relaiicnnelle - mis
sation d’événen
Les dirigeanis de FIv :
mante dans le management de leurs entreprises. Les moyens sont encore faibles. Les
structures ne sont pas totalement en place. Les médias, dans leur ensemble, offrent
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de réelles opportunités. En revanche, seules quelques agences sont réellement perfor-
mantes dans le traitement de la communication des PME qui nécessite toujours plus
de “‘culot’’, d’intelligence, de différence et de pertinence.

2. Sous-traitance/impartition

® Qu’est-ce que la sous-traitance ?
® Les raisons de ’impartition.

La sous-traitance est née avec le développement du capitalisme industriel.
C’est une situation fluctuante : elle tend a disparaitre dans les secteurs proté-
gés et vieillissants ou les donneurs d’ordres sont a la recherche d’activités nou-
velles ; au contraire, elle apparait dans les secteurs en développement ou, par
manque de capitaux ou de certitude, les entreprises doivent faire appel a des
contributions extérieures. Elle existe également souvent dans les secteurs en con-
currence ou, pour réduire les coiits, les entreprises doivent décentraliser certai-
nes fonctions.

Dans une situation de sous-traitance, une entreprise, au lieu de fabriquer elle-
meéme certains composants dont elle a besoin, les fait réaliser par une autre
entreprise qui devient son sous-traitant. Il existe un rapport de domination entre
le donneur d’ordres et le sous-traitant, alors que, dans la relation d’imparti-
tion, il y a partages d’activités inter-entreprises correspondant a des relations
de coopération. L’impartition peut ainsi prendre plusieurs formes (¢f. tome
2, chapitre 6).

La sous-traitance peut revétir deux formes :

— la sous-traitance de spécialité : le donneur d’ordres s’adresse, pour cer-
taines activités, a un sous-traitant considéré comme spécialiste de ces acti-
vités, parce qu’il dispose d’équipements spécifiques, et/ou d’un person-
nel trés qualifié ;

— la sous-traitance de capacité afin de pallier, pour le donneur d’ordres,
une insuffisance de capacité de production. Les raisons peuvent en étre
diverses : variations saisonnieres ou conjoncturelles de la demande, exis-
tence de goulots d’étranglement dans le processus de production ou déci-
sion délibérée du donneur d’ordres qui, pour des raisons stratégiques, ne
souhaite pas augmenter sa capacité de production.

8 Qu’est-ce que la sous-traitance ?

Eagdd

Article de Serge PEYRET, Conseil d’entreprise en accords industriels, paru dans
Humanisme et Entreprise, n° 170, aolit 1988 (extraits).
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Introduction

Longtemps tenue pour suspecte, sinon tout a fait inavouable, la pratique de la sous-
traitance fait en France, depuis une vingtaine d’années, une progression remarquable
dans tous les secteurs de 1’activité économique.

Dés 1953 déja, un décret administratif lui avait reconnu droit de cité dans le domaine
des marchés publics out, du moins officiellement, elle était auparavant interdite. Et dés
1959, on la voit tenter de s’organiser dans le secteur industriel avec I’apparition d’une
éphémeére vague de ‘‘Bourses de sous-traitance’” dont quelques-unes survivent encore
a ce jour.

Mais il faudra attendre la fin de la décennie suivante pour qu’elle prenne son essor
dans le secteur des services (griace a ’extension en 1966 de la TVA 4 I’ensemble de
ce secteur, en remplacement de I’ancienne ‘“TPS”’ qui freinait son développement),
— pour que les milieux patronaux prennent conscience des avantages qu’elle présente
comme moyen de spécialisation fonctionnelle des entreprises, comme régulateur des
Sluctuations conjoncturelles du marché, comme antidote aux effets néfastes de la con-
centration ou de ’intégration économique’*, — pour que les pouvoirs publics décou-
vrent en elle un facteur possible de la promotion des petites et moyennes entreprises,
de la modernisation des structures économiques du pays, de I’aménagement du
territoire®. ..

Dés lors, la sous-traitance va non seulement acquérir droit de cité dans I’économie
frangaise mais encore s’y développer de fagon continue, sinon toujours sans conflits
ni difficultés, ainsi qu’en témoignent, entre autres faits significatifs ou révélateurs :

— la création en décembre 1969, aupres du Secrétariat d’Etat chargé de la moyenne
et petite industrie, d’un ‘‘Groupe interministériel de promotion de la sous-
traitance’’ dont les travaux devaient aboutir en mars 1973 a un assouplissement
considérable de la réglementation du recours a la sous-traitance dans les marchés
publics ;

— la naissance en 1971 du Centre National de la Sous-Traitance (CENAST) et, la
méme année, ’ouverture a Nancy, a U'initiative de la Bourse de sous-traitance
de cette ville, du premier salon international de la sous-traitance dénommé
MIDEST (Marché International pour la Diffusion Européenne de la Sous-
Traitance) ;

<~ la proposition en avril 1973 par le Conseil économique et social d’un ensemble
de mesures tendant a régulariser le développement de la sous-traitance, en parti-
culier dans I’industrie, et a faciliter ’aménagement des relations entre donneurs
d’ordres et sous-traitants ;

— la promulgation, le 31 décembre 1975, d’une lol visant a assurer la protection
financiére des sous-traitants susceptibles d’en appeler au maitre d’ouvrage ou au
client initial avec qui a traité leur donneur d’ordres, en cas de liquidation ou de
réglement judiciaire de celui-ci ;

— Pinstitution fin 1977, sous le nom de Commission Technique de la Sous-Traitance
(CTST), d’un comité interprofessionnel paritaire représentatif au plan national
de I’ensemble des partenaires publics et privés concernés par la sous-traitance,
en vue de faciliter ’accés des sous-traitants 4 une plus grande stabilité économi-

(34) Cf. notamment les Recommandations pour developper et renforcer les activites de sous-
traitance de I'Union des industries de la Communauté européenne (UNICE), publiées par Le
Patronat frangais en décembre 1965, et 'article “*Pour une sous-traitance productive”, paru
dans le supplément de juin 1967 des /ndustries mécaniques.

(35) Significatif 2 cet égard est ce passage du Ve Plan (Annexes) . “En ce qui concerne plus
spécialement le développement de la sous-traitance, dans lequel il semble que réside I'avenir
d’'un grand nombre de petites et moyennes entreprises, le réseau d’organismes constitue en
vue de rapprocher donneurs d'ordres et sous-traitants sera developpe...”.
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que et a une meilleure sécurité juridique dans leurs rapports avec les donneurs
d’ordres ;

— la multiplication des salons, forums et autres manifestations commerciales regrou-
pant donneurs d’ordres et sous-traitants a I’échelon local, national ou internatio-
nal et I’accroissement continuel de leur audience, dont témoigne significativement
le cas du MIDEST qui, parti de 1 800 visiteurs pour 140 exposants en 1971, d’année
en année est progressivement parvenu depuis 1984 a franchir le cap des 2 000 expo-
sants et des 45 000 visiteurs.

(...) La sous-traitance reste encore en France aujourd’hui une notion malaisée a défi-

nir, une réalité économique difficile & appréhender, une phénoméne ambigu...

Cette ambiguité ne tirerait guére a conséquence s’il ne s’agissait que d’une banale
question de terminologie sans intérét d’ordre pratique mais, en I’occurrence, ’enjeu
est grave pour au moins trois raisons.

* D’une part, a approche de 'ouverture du grand marché européen fin 1992, il
serait bon que les entreprises francaises, tant donneuses d’ordres que sous-traitantes,
prennent conscience de la nécessité de parler un langage commun avec leurs homolo-
gues étrangéres et, pour ce faire, qu’elles normalisent leur vocabulaire de telle maniére
qu’on sache exactement ou passe la frontiére entre la sous-traitance et les autres for-
mes de relations susceptibles de lier entre eux des agents économiques coopérant a la
production de biens ou de services.

e D’qutre part, il n’est pas sain que, dans la pratique courante des affaires aussi
bien que dans les collogues savants entre spécialistes, querelles de sourds et situations
de blocage puissent naitre de ce que, en toute bonne foi le plus souvent, chacun puisse
donner un contenu différent au méme concept.

e Enfin, la rigueur d’une définition aussi objective que possible est indispensable
aux tribunaux pour distinguer la situation d’un sous-traitant véritable de celle des autres
catégories d’opérateurs économiques, particuliérement lorsque I’absence des critéres
mis en ceuvre par la loi du 31 décembre 1975 interdit aux entreprises I’acces aux pro-
tections instituées par cette loi.

C’est pourquoi nous croyons faire ceuvre utile en proposant, a partir de I’expérience
acquise durant une quinzaine d’années de pratique de la sous-traitance en tant que res-
ponsable des approvisionnements d’une entreprise métallurgique, puis au cours d’une
douzaine d’années de réflexions sur cette forme de coopération inter-entreprises en tant
que conseil en accords industriels, Pesquisse d’une réponse éventuelle aux problémes
de définition qu’elle souléve.

Un concept équivoque, une réalité malaisée a saisir

Une notion ambivalente

Le terme lui-méme est ambigu, indépendamment de la connotation dépréciative du
préfixe sous- qu’il comporte, dans la mesure ou le verbe fraiter d’otu il dérive évoque
aussi bien I’action de négocier (ici : en sous-main) le réglement d’une affaire que celle
d’exécuter le traitement de I’opération & laquelle elle a trait. Et de surcrofit, il présente
un caractére réversible étant donné que, dans ’une et ’autre de ses deux acceptions
possibles, il peut indifféremment s’entendre soit au sens du mouvement par lequel le
donneur d’ordres recourt 4 un sous-traitant — on parlera alors de sous-traitance con-
Jiée ou encore d’impartition, suivant la formule proposée par P-.Y. BARREYRE*® —,
soit au sens de I’activité de sous-traitant pour le compte du donneur d’ordres — on
parlera dans ce sens de sous-traitance recue, de travail en sous-traitance.

(36) Pierre-Yves BARREYRE, L Impartition, politique pour une entreprise competitive, Hachette,
1968.
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Une profusion de formes hétérogénes

Pour ce qui est des modes d’application les plus fréquememnt pratiqués de la sous-
traitance, c’est I’hétérogénéité de leurs caractéres spécifiques qui frappe le plus. A pre-
miére vue, en effet, il ne semble pas y avoir grand chose de commun entre :

— la sous-traitance de marché, ou le titulaire d’une commande ou d’un marché négo-
cié avec un client donné pour la réalisation d’un ouvrage ou d’un service, ou par
la fabrication d’un produit, fait appel a un tiers, dans le cadre d’une relation
juridiquement indépendante de la commande ou du marché d’origine, pour I’exé-
cution de tout ou partie de la réalisation ou de la fabrication en cause ;

— la sous-traitance industrielle, ou le responsable de Ia réalisation d’un bien ou d’un
service déterminé confie & un partenaire indépendant de lui-méme ’exécution de
tout ou partie des opérations de conception, d’élaboration, de mise en ceuvre,
etc., constitutives du cycle de production et/ou de maintenance du bien ou du
service en cause, de telle maniére que cet exécutant soit tenu de se conformer aux
directives ou aux spécifications techniques arrétées en dernier ressort par son don-
neur d’ordres ;

— la sous-traitance générale oui ¢’est aussi 4 un exécutant extérieur que ’exploitant
d’une activité économique donnée confie la réalisation de tiches indispensables
a son bon fonctionnement mais o, cette fois-ci, le travail sous-traité (comme
¢’est le cas par exemple en matiére de gardiennage, de restauration du personnel,
de maintenance de machines, etc.) n’est pas comptabilisable dans les colits de
production du donneur d’ordres, et donc ne saurait laisser directement apparai-
tre sa trace dans les biens ou services que ledit donneur d’ordres met sur le marché.

Une extréme divergence de motivations économiques

Méme observation en ce qui concerne le comportement des donneurs d’ordres. La

encore, de prime abord, on ne voit guére de similitude entre :

— la sous-traitance de spécialité que pratique toute entreprise donneuse d’ordres lors-
que, suivant la définition du CENAST?, elle “‘décide de faire appel a un spé-
cialiste disposant d’équipements adaptés d ses besoins, parce qu’elle ne peut pas
ou ne souhaite pas, pour des raisons relevant de sa stratégie propre, se doter des
moyens nécessaires’’ a Pexécution du travail en cause ou encore parce gu’elle estime
ses moyens insuffisants, sous le rapport de la qualité ou sous celui de Pefficacité,
pour assurer cette exécution ;

— la sous-traitance de capacité ou, bien qu’équipé lui-méme pour réaliser le travail
en cause, le donneur d’ordres préfére néanmoins en confier I’exécution a une entre-
prise extérieure soit occasionnellement, pour faire face a une pointe momentanée
de la demande ou & un incident technique fortuit, soit de fagcon plus ou moins
systématique, afin d’accroitre ainsi sa capacité globale d’activité sans investisse-
ments humains ou matériels superflus ;

— la sous-traitance de fonction ou la participation du sous-traitant a Pactivité de
son donneur d’ordres consiste a assumer la réalisation d’un sous-ensermble rem-
plissant une fonction autonome a I’intérieur du cycle de production du bien, du
service ou de ’ouvrage considéré.

L’impossibilité d’une définition unitaire

Face a tant de diversité, il est difficile d’imaginer qu’une définition générale et uni-
voque puisse rendre compte de ’ensemble des formes d’application et d’impartition
de la sous-traitance, tout a la fois dans leur globalité et dans ce que chacune a de spéci-
fique. Et I'expérience montre en effet que toutes les tentatives faites dans ce sens se
sont soldées par un &chec.

(37) CENAST, Charte de la sous-traitance, 1974,
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Dire ainsi, avec les rédacteurs de la loi du 31 décembre 1975, que la sous-traitance
“‘est I’opération par laquelle un entrepreneur confie par un sous-traité, et sous sa res-
ponsabilité, a une autre personne appelée sous-traitant tout ou partie de ’exécution
du contrat d’entreprise ou du marché public conclu avec le maitre de I'ouvrage’’, ce
n’est pas seulement exclure du champ de sa définitoin tous les autres cas de figure que
celui de la sous-traitance de marché, mais encore, a P’intérieur de cette derniére catégo-
rie, tous les cas ou I’on a affaire & autre chose qu’un contrat d’entreprise.

Affirmer avec les auteurs de la Charte de la sous-traitance du CENAST qu’elle “‘cons-
titue une forme de coopération dans le cadre de laquelle ’entreprise sous-traitante se
conforme aux directives techniques de [’entreprise donneuse d’ordres et se substitue
(...} @ celle-ci en réalisant a sa place un produit ou un travail déterminé pour son compte
exclusif ou dans la limite des objectifs particuliers qu’elle lui assigne’’, ¢’ est pratique-
ment limiter le champ de la sous-traitance a celui de la sous-traitance industrielle.

La définir avec le Conseil économique et social’® comme ‘{’opération par laquelle
une entreprise confie a une autre le soin d’exécuter pour elle, et selon un cahier des
charges préétabli, une partie des actes de production ou de services dont elle conserve
la responsabilité économique finale”’, c’est ignorer que la sous-traitance peut aussi porter
sur ’ensemble des actes en cause et que, dans la plupart des cas de sous-traitance géné-
rale, aucun cahier des charges rigoureusement préétabli n’a lieu d’étre imposé au
sous-traitant.

Et I’on pourrait ainsi indéfiniment multiplier les exemples...

Les difficultés de qualification juridique

C’est a la méme impasse que conduit tout effort pour proposer un mode unique
et autonome de qualification juridique des contrats de sous-traitance.

(...) L’expérience et la réflexion enseignent, en effet, que ces opérations et situations
ont au moins deux traits communs.

— En premier lieu, il est clair que dans tous les cas de figure, il y a dualité de struc-
ture des rapports entre celui qui exécute la commande et celui qui I’ordonne, en ce
sens que le systéme des obligations (obligation de fournir un produit, un ouvrage ou
un service déterminé pour 1’un, obligation de payer pour I’autre, par exemple) que cha-
que partie contracte vis-a-vis de ’autre relativement a ’objet de la commande en cause,
et dans lequel s’épuise toute relation commerciale ordinaire, se trouve ici doublé d’un
systéme d’association, a la faveur duguel I’intervention de I’exécutant semble s’inté-
grer, pour ne faire économiquement qu’un avec elle, dans la sphére d’activité de son
donneur d’ordres.

— Il est clair également, en second lieu, que tous les cas ou se reconnait spontané-
ment ’existence d’une situation de sous-traitance présentent, peu ou prou, la quadru-
ple caractéristique de constituer une substitution de I'exécutant des tdches auxquels
ils ont trait au responsable apparent de leur maitrise d’ccuvre, — d’impliquer la subor-
dination économique du travail de I’exécutant aux exigences commerciales de ’acti-
vité du donneur d’ordres —, de consister dans la mise en ceuvre d’une compétence
technique ou fonctionnelle relevant, directement ou indirectement, du domaine de la
production, — enfin d’exiger que donneur et preneur d’ordres jouissent d’une réelle
autonomie juridique, tant I’'un vis-3-vis de ’autre qu’au regard des tiers, dans la négo-
ciation commerciale et dans ’exécution technique de leurs obligations respectives.

Une structure 2 géométrie variable

Bien entendu, cette double communauté de traits fondamentaux constitue plus une
homologie de structure qu’une véritable identité de nature.
(Eés_ﬁ?ppori du Conseil économique et social sur la sous-iraitance, Journal officiel du 26 avril
1973.
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D’un cas a ’autre, en effet, I’apparence immédiate de chacun de ces traits communs
varie considérablement suivant le secteur d’activité concerné, suivant le type de travail
en cause, suivant I’importance respective des partenaires en présence, suivant la durée
de leur coopération, etc.

En ce qui concerne le lien d’association qui distingue la sous-traitance d’une banale
relation de client a fournisseur, a loueur d’ouvrage ou d’industrie ou & prestataire de
services, il peut aller de la simple réunion occasionnelle des partenaires en présence
au sein de la m&me unité de travail, en vue de répondre aux besoins du client de I’un
deux, jusqu’a une véritable intégration de fait de ’activité du sous-traitant au sein du
systéme de production de ’entreprise pour laquelle il travaille, en passant par toutes
les formes imaginables de partenariat.

Pour ce qui est des quatre critéres significatifs de toute situation de sous-traitance,
leur variété d’aspect et de degré est telle que, dans certains cas, on ne peut qu’avec
peine déceler I’identité réelle de leur présence commune d’une situation a I’autre.

Ainsi par exemple du critére de substitution®®. S’il tombe sous le sens dans le cas
de la sous-traitance de marché ou dans celui de la sous-traitance de capacité, il faut
souvent dans les autres cas remonter jusqu’au choix originel en vertu duquel le don-
neur d’ordres a librement décidé de faire faire par un opérateur extérieur ce qu'’il qurair
pu faire lui-méme, pour s’assurer de sa présence véritable. On ne saurait pertinem-
ment parler de substitution, en effet, si cette condition de capacité substitutive, au moins
potentiellement ou virtuellement, n’était pas remplie.

Ainsi également du critére de subordination économique, qui peut n’étre rien de plus
que P’évidente dépendance du sous-traitant a I’égard de son donneur d’ordres, dans
la mesure ou ce dernier controle seul le systéme de production ou le marché a I’inté-
rieur duquel s’inscrit ’intervention du précédent, mais qui peut aussi aller jusqu’a I’assu-
jettissement exclusif et quasi absolu du premier aux directives, aux spécifications, au
controle technique, etc., du second.

Pour ce qui est de ’appartenance de la sous-traitance au domaine de la production,
elle se définit essentiellement par rapport au fait que, dans celui de la distribution,
en dépit du nombre des formes d’impartition qu’on y rencontre (le mandat de repré-
sentation, la concession exclusive, la franchise...), I'usage commun répugne a parler
de sous-traitance a leur propos. Mais une infinie variété de fonctions peuvent entrer
dans le champ d’acception de ce critére, depuis la conception des ouvrages, services
ou produits en cause jusqu’a leur réalisation et méme, au-dela, jusqu’a leur mainte-
nance aprés vente, en passant par tous les types intermédiaires de la mise en ceuvre
d’un savoir-faire technique ou d’une capacité d’exécution donnés.

L’autonomie juridique du sous-traitant par rapport au donneur d’ordres peut varier,
de facon plus ou moins inversement proportionnelle a son degré de subordination,
depuis le degré presque zéro ot — a la limite du simple louage de service — elle ne
tient qu’a la marge d’autorité administrative dont le chef de Pentreprise preneuse
d’ordres dispose dans la gestion de son personnel ou de ses moyens de production,
jusqu’a I'indépendance quasi absolue du professionnel hautement spécialisé dont la
condition de sous-traitant peut fort bien ne tenir, a la rigueur, qu’a la limitation de
sa responsabilité dans la conception générale ou dans la définition spécifique de
I’ouvrage, du produit ou du service qu’il a pour charge de réaliser.

Plasticité et diversité, donc, mais aussi interdépendance, comme on vient de 1’aper-
cevoir pour les critéres de subordination et d’autonomie, et surtout indissociabilité.
Alors qu’aucun des critéres significatifs de la sous-traitance ne saurait seul, ni méme
en liaison deux & deux ou trois a trois avec les autres, rendre compte de ce que le lan-

Mn’a évidemment ici aucune signification juridique. Il doit étre entendu dans son
acception la plus courante et la plus générale.
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gage courant subsume sous cette notion, il suffit que tous les quatre se trouvent réunis
pour qu’aussitdt elle s’impose a I’esprit.

Mais s’il permet de comprendre le sens et la constance du langage en la matiére,
ce systeme commun de référence présente aussi et surtout I’avantage de constituer une
remarquable grille de discrimination de ce qu’a d’original la sous-traitance par rap-
port aux autres types de relations contractuelles, en m&me temps qu’une intéressante
clef d’explication des difficultés de définition, de qualification juridique, de recense-
ment statistique, etc., que nous avons passées en revue plus haut.

Une grille spécifique de discrimination

La.dualité de structure de la sous-traitance et la permanence des quatre critéres qui
la caractérisent permettent en effet assez bien, au moins fthéoriquement, de déterminer
cas par cas ou passe la frontiére qui sépare la sous-traitance des autres types d’opéra-
tions ou modes de coopération avec lesquels, en raison de leur similitude d’objet, elle
parait parfois se confondre.

Dans la plupart des cas, certes, la différence est évidente. Il en va ainsi des accords
de distribution tels que 1’agence ou la concession exclusive, comme on I’a vu précé-
demment. Il en va ainsi également de la cofraitance, ou plusieurs entreprises non direc-
tement liées entre elles (sauf, le cas échéant, par un accord de groupement contractuel)
se trouvent associées a la réalisation d’un programme commun de production ou de
construction pour le compte du méme client ou du méme maitre d’ouvrage, avec qui
chacune noue un lien juridique indépendant. Il en va ainsi, de méme, de la cession
du contrat ou, aprés avoir transféré 4 un tiers tout ou partie des obligations auxquelles
il s’était engagé, le titulaire initial du contrat en cause se trouve exonéré de toute res-
ponsabilité a leur égard vis-a-vis de qui il les avait contractées. Il en va encore ainsi
de la fourniture sur catalogue, qu’elle porte sur des produits standard ou sur des pro-
duits sur devis, dés I’instant ou leur producteur assume seul, et sans exclusivité a I’égard
de quiconque, la responsabilité de leur conception et de leurs propriétés d’utilisation.
De méme que de tout contrat de prestation de services qui remplit les mémes condi-
tions. Ou encore de tout contrat de travail, ou la condition d’autonomie juridique du
partenaire de celui qui donne les ordres n’est pas remplie. Etc.

Mais parfois, en revanche, la confusion est possible et ce n’est qu’en recourant a
la grille des critéres résultant de I’analyse précédente qu’on parvient a distinguer ce
qui est sous-traitance et ce qui ne I’est pas, comme permet schématiquement’ de le voir
le tableau suivant,

Type | Objet juridique |Substitution| Subordination Domaine  |Autonomie| Qualification
d’opération| de I'opération | PO/DO de PO 4 DO d’acfivité PO/DO | de Iopération
Fourniture vente non possible production oui fourniture
produits
spécifiques vente oui oui production oui sous-traitance

o i ; ; ; e
Fagonnage louage Tndust fe nox.1 possﬂale productfon ouf prest s<j,rv1ce
louage industrie oui oui production oul sous-traitance

Réalisation | contrat entrepri. non possible construction oui entreprise
d’ouvrages | contrat entrepri. oui oui construction oui sous-traitance
Pr esg;tzon louage industrie non possible services oui prest. service
services | louage industrie oui oui services ouj sous-traitance

ou “PO” désigne I'exécutant de ’opération en cause et ‘DO’ celui qui I"ordonne,
et ol il apparait clairement, en effet, que la réunion des quatre critéres caractéristiques
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de la sous-traitance suffit pour la distinguer des opérations de méme objet, quelle qu’en
soit la nature juridique, et que la conjonction des deux premiers (substitution-
subordination) détermine le mode d’association donneur d’ordres-preneur d’ordres qui
spécifie cette distinction.

Une clef d’explication des difficultés de définition de la sous-traitance

S’il fallait condenser dans une formule synthétique le systéme de critéres dont on
vient de montrer la valeur distinctive, on pourrait dire qu’a travers lui la sous-traitance
s’analyse comme le processus ou, par extension, comme I’activité par ol un opérateur
économique professionnellement autonome, et juridiqguement indépendant, se trouve
substitué, dans ’exécution de tout ou partie des taches ou fonctions nécessaires a la
production d’un bien ou d’un travail déterminé, au responsable apparent de sa
réalisation. "

C’est-a-dire non comme une forme spécifique de collaboration déterminée ne varie-
tur par sa qualification juridique, par I'imputation comptable de ses charges ou pro-
duits, par I’appropriation de son objet a un domaine défini d’activité, etc., mais comme
une structure générale d’organisation par suppléance d’un processus ou d’un mode de
production donné, susceptible de spécifications les plus diverses quant a son objet, quant
a sa forme contractuelle, etc. Bref, comme une entité générique qui englobe toutes les
variétés imaginables d’impartition et/ou de coopération inter-entreprises pouvant répon-
dre auxdits critéres, mais qui ne se laisse réduire a4 aucun en particulier de facon
spécifique.

D’ou I'impasse ou conduit nécessairement toute définition de la sous-traitance ten-
dant a la caractériser en fonction des modalités contractuelles, des usages profession-
nels, ou des régles d’impartition propres a telie ou telle des formes particuliéres dans
lesquelles sa pratique se concrétise. (Sous ce rapport, ne serait-il pas enfin temps que
le législateur délivre le droit positif de P’illusion terminologique dans laquelle il I’a induit,
avec la loi du 31 décembre 1975, en confondant la sous-traitance avec la sous-entreprise,
qui n’est que 'une de ses variantes ?)

L’impossibilité de réduire la sous-traitance, du point de vue juridique, a un simple .
contrat d’entreprise ou & une simple vente, suivant le cas, trouve aussi son explication
dans le schéma précédent. S’il est clair en effet que toute relation de sous-traitance
s’analyse nécessairement ¢ /a fois comine une transaction commerciale relative a un
objet déterminé (produit, service, ouvrage...) ef comme une relation de suppléance en
vertu de laquelle les partenaires en présence se trouvent associés dans la méme unité
d’activité économique, on ne voit pas comment le régime juridique du premier volet
de cet indissociable diptyque pourrait suffire a qualifier également le second ni donc,
a fortiori, tout ’ensemble.

Conclusion

En ce qui concerne P’indécision comptable et I'incertitude statistique ot baigne la
sous-traitance, 1’analyse de celle-ci comme une structure générale d’organisation plu-
tdt que comme une opération ou une situation concréte permet également de les com-
prendre de fagon aisée, si I’on veut bien considérer que, en comptabilité comme en
statistique (celle-ta commandant celle-ci, d’ailleurs, en matiére d’analyses économiques),
deux conditions au moins sont en effet rigoureusement nécessaires pour assurer la vali-
dité des regroupements (la en termes de charges ou de produits, ici en termes de flux
et d’agrégats) auxquels elles ont vocation a procéder. L’une est que les données ainsi
regroupées soient de la méme nature (régle d’homogénéité). L’autre est que les princi-
pes du rattachement de ces données aux classes ou les ventiler échappent autant que
possible a Pappréciation individuelle de chacun (régle d’objectivité).

Or, dans le cas d’opérations et de situations aussi disparates que celles auxquelles
a trait le.concept de sous-traitance, qui définit plus une analogie de structure qu’une
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similitude de nature, la régle d’homogénéité n’est évidemment applicable qu’ au second
degré, c’est-a-dire a un tel niveau d’analyse que sa mise en ceuvre comptable ou statis-
tique a peu de chances d’aboutir au regroupement de réalités concrétes vraiment com-
parables. Il n’y a guére de commune mesure par exemple, hormis leur identité structu-
relle au regard de notre analyse, entre le recours d’un constructeur automobile & un
équipementier de taille internationale pour la fourniture d’éléments exclusivement spé-
cifiques a la gamme de production du premier et celui d’un petit entrepreneur en plom-
berie confiant, a charge de revanche, I’exécution d’une commande qu’il vient d’enre-
gistrer a un confrére de sa profession, pour se dépanner.

Parallélement, la régle d’objectivité est souvent tenue en échec par le fait, évoqué
plus haut, que ‘“le preneur d’ordres n’a pas toujours conscience d’intervenir en sous-
traitant’’ en raison de I’ignorance ot, volontairement ou non, son partenaire le tient
de la destination finale du travail qu’il lui confie, mais encore et surtout parce que,
dans un grand nombre de cas, la présence ou I’absence de tel ou tel des quatre criteres
auxquels se reconnait ’existence véritable de tout fait de sous-traitance dépend plus
de I’appréciation subjective des parties en présence que d’indices objectifs et certains.
1l en va ainsi notamment, au regard du critére de substitution, chaque fois que le don-
neur d’ordres se croit en droit de penser qu’il aurait pu réaliser lui-méme ce qu’il fait
faire par un autre alors que celui-ci est convaincu du contraire. Il en va souvent ainsi
de méme, au regard du critére de subordination, lorsque le niveau d’engagement du
preneur d’ordres, dans la définition du travail ou du produit que lui confie son client,
se situe indécisément a la limite d’une responsabilité de pure exécution et d’une res-
ponsabilité de conception. Et semblables exemples pourraient étre invoqués relative-
ment au critére d’autonomie juridique*® ou a celui de la fonctionnalité productive?!.

Au-dela de son intérét purement spéculatif comme systéme d’explication des diffi-
cultés de définition et de qualification de Ia sous-traitance, I’analyse a laquelle nous
avons été conduits comporte également celui d’offrir, aux praticiens, une base possi-
ble pour la recherche sereine d’un langage commun dépouillé de tout fard, sans doute,
mais aussi de tout apriorisme. :

Ainsi que, surtout, celui d’ouvrir aux juristes une voie commode vers la prise de
conscience de I’autonomie de la sous-traitance, en tant que mode bipolaire d’organisa-
tion des relations inter-entreprises dans le domaine de la production, par rapport aux
catégories usuelles (telles que le contrat d’entreprise ou la vente) auxquelles Ia loi et
la jurisprudence tendent 4 14 réduire. Et par voie de conséquénce, dans cette perspec-
tive, vers I’esquisse d’un statut possible du sous-traitant, en tant que partenaire asso-
cié (ou quasi-associé, pour €tre rigoureux) au devenir économique de son donneur
d’ordres.

Ainsi qu’on I’a vu, en effet, le lien de droit que nouent entre eux le sous-traitant
et le donneur d’ordres, sous quelque forme que ce soit, ne s’épuise pas dans le contrat
(de louage ou de vente, suivant le cas) relatif a ’objet de la transaction commerciale
dont ils ont, d’un commun accord volontaire, déterminé la nature et le prix. Il com-
prend nécessairement aussi, en filigrane a peine perceptible sous la trame de cette tran-
saction ou en grosses coutures surimprimant celle-ci, I’intervention tacite ou déclarée
entre les parties d’un pacte mutuel par lequel, dans un sens, le preneur d’ordres donne
son assentiment 3 la réalisation de la méme unité de travail ou d’activité que son parte-
naire et par lequel, dans ’autre sens, le donneur d’ordres manifeste la confiance qu’il

(40) Cf par exemple, les arréts ou décisions de la Cour de cassation, chambre criminelle, des
13 décembre 1978, 5 février 1980, 28 octobre 1980 ou 2 juin 1982, de la Cour d'appel de
Douai du 28 novembre 1980, du Tribunal de grande instance de Paris, chambre correction-
nelle, du 13 janvier 1980.

(41) En matiére d’édition et de messagerie, la distribution fait partie des taches de production,
par exemple.

188




PME

porte a son cocontractant en lui déléguant ’exécution d’une part d’activité dont la res-
ponsabilité économique ou commerciale n’incombe qu’a lui seul.

En cas d’exécution instantanée de 1’objet principal du contrat de sous-traitance, ce
pacte mutuel pourra prendre la forme d’un sous-traité comme celui que vise la loi du
31 décembre 1975 dans le cas restrictif de la sous-entreprise, s’il s’agit d’un cas du type
sous-traitance de marché, ou encore, s’il s’agit de sous-traitance industrielle ou d’un
cas équivalent, la forme des clauses distinctives du bon de commande passé au preneur
d’ordres auxquelles se reconnait que ce dernier n’est pas le concepteur du produit ou
de I’ouvrage en cause ou, s’il Pest, que du moins ne sauraient totalement lui incomber
la responsabilité de ses propriétés d’utilisation et/ou celle des vices cachés susceptibles
de s’y révéler aprés livraison au client final. En cas d’exécution successive, il pourra
s’agir d’un contrat-cadre en bonne et due forme, ou d’une simple “‘commande ouverte”,
a quoi fera suite aprés coup une série de contrats d’application modulés dans le temps
en fonction des besoins du donneur d’ordres.

En raison des rapports de puissance économique qui opposent le plus souvent don-
neurs d’ordres et sous-traitants, ce pacte mutuel d’impartition et d’assentiment res-
semble en général beaucoup plus a un contrat d’adhésion par lequel le donneur d’ordres
impose unilatéralement ses directives et conditions au sous-traitant qu’a une conven-
tion de coopération discutée puis conclue entre pairs négociant vraiment I’un et ’autre,
en toute autonomie de volonté, sur un pied d’égalité.

Sans aller peut-&tre jusqu’a reconnaitre dans ce pacte mutuel I’équivalent d’un man-
dat d’intérét commun comme celui qui sert de fondement juridique au régime auto-
nome de protection institué fin 1958 en faveur des agents commerciaux, il n’y a guére
cependant qu’en fouillant sous le sol de la communauté d’intéréts que la sous-traitance
dénote entre tout donneur d’ordres, par la confiance infuitu personae qu’il accorde
au preneur d’ordres en se le substituant comme agent d’exécution, et tout sous-traitant,
a travers le risque qu’il prend de subordonner sa propre activité a celle du donneur
d’ordres, qu’on pourra trouver I’assise juridique d’un statut spécifique du type parti-
culier de partenariat qu’elle crée nécessairement entre eux, au-deld du régime de res-
ponsabilité propre a la nature de ’objet de leurs relations strictement commerciales.

B Les raisons de limpartition

— La complexification des produits (ordinateurs, avions, automobiles...) dont
la fabrication résulte de I’assemblage de nombreux ‘‘sous-produits’® ou com-
posants pouvant étre fabriqués de facon indépendante.

— La mondialisation des marchés : 'impartition permet de faire appel a des
firmes étrangéres spécialisées dans certaines phases du processus de produc-
tion ou de s’implanter sur des marchés étrangers.

— La “‘tertiarisation’ de I’économie : le produit ne trouve toute sa valeur
que s’il est accompagné par des services de plus en plus souvent fournis par
des sociétés spécialisées.

— L’amélioration, pour les entreprises impartitrices, de la compétitivité et
de la rentabilité :

e réduction de cofits lorsque le partenaire produit & prix moins élevé ;

e suppression d’immobilisation de capital (cas de la franchise par exemple

ou de la réductior de la capacité de production) ;

e obtention d’effets de synergie résultant de la coopération inter-entreprises.

— L’amélioration de la flexibilité de I’entreprise qui bénéficie ainsi d’une
plus grande souplesse conjoncturelle et structurelle.
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— L’avantage de spécialité . la fabrication d’un élément nécessite un savoir-
faire dont ne dispose pas totalement ’entreprise impartitrice.

3. Partenariat

Document
D’aprés un article paru dans la revue PME-PMI Magazine, avril/mai/juin 1987.

Le partenariat est un terme général désignant différentes formes de coopération entre

des personnes ou des groupes économiques et sociaux.

Les formes les plus couramment rencontrées sont les suivantes :

— le partenariat export, encore appelé “‘piggy-back’’ ou partenariat ‘‘kangourou’’
permet aux PME innovatrices de bénéficier du réseau d’exportation d’un groupe,
moyennant le paiement d’un pourcentage sur le chiffre d’affaires réalisé (fixé entre
3 et 10 % en moyenne).

Ainsi, Rhone-Poulenc, leader du partenariat-export met a la disposition des 90
entreprises travaillant avec lui, 60 sociétés commerciales multidivisionnelles cou-
vrant 80 pays environ. L’avantage pour les groupes qui procédent ainsi est d’amor-
tir des frais fixes importants. De son c6té, la PME bénéficie du ‘‘savoir-vendre’’
du groupe.

I est évident que la réussite de ce type d’action repose sur la sélection rigoureuse
des PME-PMI candidates ; parmi les principaux critéres de sélection, nous retien-
drons :

* la nécessité de fabriquer des produits recouvrant les compétences commercia-
les du groupe ;

* Pexistence d’une expérience a I’export et d’atouts technologiques suffisants pour
percer a I’étranger ;

® un engagement ferme a ’export supposant un effort durable et ’acceptation
d’une part du risque financier ;

— le partenariat technologique : les grands groupes disposant de centres de recher-
che performants les mettent a la disposition de PME qui, en contrepartie, finan-
cent une partie des dépenses de recherche ;

— le partenariat financier que ’on peut associer a la technique de "outplacement :
les grands groupes souhaitant réduire leurs effectifs accordent des aides financie-
res aux PME présentant un dossier sérieux, désireuses de créer des emplois ;

— le partenariat-coopération que I’on peut définir de la facon suivante : ‘“‘une grosse
société et une PME-PMI conjuguent leurs efforts pour monter une unité de pro-
duction ou une affaire dans un pays lié a la France par un accord de coopération’” ;

— le partenariat essaimage (cf. supra, étude 3, le dossier sur Pessaimage).
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Mise en place
et exploitation
d’un tableau de bord

1. LE CAS*

La mairie de R... est I’'un des plus gros employeurs de la région puisqu’elle
rassemble plus de 2 000 personnes. :
Son organigramme (c¢f. annexe Al) compte un grand nombre de services.
Il est possible de distinguer trois grands types : -
— les services technigues qui sont soumis a I’autorité hiérarchique du Direc-
teur général des Services techniques ;
— les directions fonctionnelles : tournées vers I’extérieur, elles ont pour objet
de fournir des prestations de services ;
— les directions d’appui qui correspondent aux services administratifs : elles
ont pour fonction d’assister les autres directions.
L’ensemble des services fonctionnels et des services d’appui sont dirigés indi-
viduellement par deux secrétaires généraux adjoints.
Au sommet de la hiérarchie, le Secrétaire général exerce son pouvoir déci-
sionnel sur ensemble de la structure.
Dans ce cadre de présentation, considérée comme service fonctionnel, la Direc-
tion du service des Sports doit assurer la marche réguliére de I’ensemble des
équipements.

* Ce cas a été proposé al'oral de I’épreuve de Méthodes administratives au concours de I'agré-
gation d’économie et de gestion, 1990.
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Elle doit, en outre, suivre les activités des clubs sportifs de niveaux diffé-
rents et coordonner les manifestations sportives locales, nationales ou
internationales.

Présentation du service des Sports

A I’égal des grands services municipaux qui sont indispensables a la collecti-
vité, le service des Sports est un élément important dans la vie de la cité.

Doté en 1989 d’un budget d’environ 27 millions de francs, ce service (devenu
autonome du service culturel en 1985) est celui qui accueille indéniablement
le plus de public, toutes catégories d’ages et de milieux sociaux confondues.

En effet, la pratique sportive, en évolution constante, tient une place impor-
tante dans la sphére éducative et dans le domaine des loisirs.

La commune de R..., comme toutes les autres collectivités locales, est mai-
tre d’ouvrage pour la réalisation des équipements (un important effort d’inves-
tissement a d’ailleurs été entrepris dans ce domaine depuis 1982).

Elle est également chargée d’exploiter au mieux ces équipements afin de satis-
faire le plus grand nombre d’individus.

1, Les installations

La ville dispose d’équipements nombreux et variés disséminés dans trois sec-

teurs principaux : le secteur Nord, le secteur Sud et le secteur Est.

11 faut noter parmi ces installations :

— 43 salles et gymnases, et 27 terrains (basket, hand, volley, hockey, foot...)
qui représentent annuellement plus de 880 000 entrées ;

— 3 piscines (dont une d’initiation) qui totalisent plus de 250 000 entrées,
une patinoire, 9 courts de tennis, un circuit sportif et une piste d’athlé-
tisme couverte. ’

Chacun de ces établissements posséde au moins un surveillant sportif.

En tant qu’important complexe sportif, le Palais des sports mérite une men-

tion particuliére. Il regroupe en effet :

— une piscine ;

— une salle omnisport qui sert pour les compétitions mais également pour
les spectacles et les concerts ;

— plusieurs salles spécialisées réparties sur quatre étages : gymnases, salles
de boxe, escrime, judo, tir, danse, etc.

Un régisseur, entouré de plusieurs agents, en assume la gestion. Il est, par

ailleurs, chargé du planning de réservation des tennis pour les particuliers.

La patinoire est gérée par une société d’économie mixte, filiale de la CDC.

Elle percoit des recettes qui sont par la suite reversées a la ville. Les dépenses
sont supportées par la collectivité.

2. Aitributions et objectifs de la Direction des sports

La planification, la surveillance, I’entretien et la gestion de toutes ces instal-
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lations sont assurées par le personnel du service des sports (91 agents dont 6
travaillent & mi-temps).

La Direction des sports (¢f. Annexe 2) en elle-mé&me regroupe onze person-
nes auxquelles ont été attribuées des taches bien spécifiques.

¢ Subventions de fonctionnement des clubs

La Direction des sports méne une politique de subvention en faveur des clubs
sportifs (environ 140, représentant une cinquantaine de disciplines). En effet,
ces clubs ont besoin de subventions pour faire face a leurs frais de fonctionne-
ment, & la rémunération des sportifs (clubs professionnels) et aux frais de dépla-
cement qui représentent souvent des sommes élevées.

Dans ce domaine, il faut distinguer les gros clubs des clubs de moyenne impor-
tance :

— d’une part, les gros clubs ou les clubs professionnels recoivent des sub-
ventions dont le montant est reconduit d’une année sur ’autre par vote
municipal. Le classement par ordre décroissant des subventions accor-
dées a ces clubs suit en quelque sorte 'importance de la ligne sportive
nationale : foot, basket, etc. ;

— d’autre part, au début de chaque année, un montant global de subven-
tions de fonctionnement est attribué aux “‘autres clubs’’. Le service des
Sports, en fonction des crédits disponibles et aprés examen des dossiers
de demande, accorde ou n’accorde pas les subventions.

En 1989, 78 clubs ont regu des subventions pour un montant total de 6 562 000

francs (dont 2 180 000 francs pour les “‘autres clubs’’).

Les disparités d’attribution des subventions entre clubs (de plus de 100 000
francs & moins de 10 000 francs) s’expliquent partiellement par le falt que cer-
tains clubs pratiquent un autofinancerhent important.

Certaines associations scolaires bénéficient également de subventions.

Le Directeur des Affaires sportives souhaiterait vivement rationaliser la poli-
tique de subventions accordées par la ville.

¢ Subventions exceptionnelles

En dehors des subventions de fonctionnement, le Service municipal des sports
verse des subventions dites exceptionnelles, ¢’est-a-dire accordées a des mani-
festations ponctuelles.

Ces subventions figurent dans le budget (pour 640 000 francs en 1989) et font
par conséquent I’objet d’un vote municipal.

Les manifestations bénéficient également de prestations gratuites fournies
par la Mairie. Il est possible, par le biais de la comptabilité analytique mise
en place en 1988, de disposer d’un récapitulatif chiffré des prestations a titre
gratuit accordées par la ville aux différentes organisations.

La question que se pose ici la Direction, trés sensible & la notoriété des mani-
festations, est celle de leur pérennité : Doit-on ou non assurer la continuité d’une
manifestation ?
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e Utilisation des équipements

La Direction est chargée d’établir, au début de chaque saison, un planning
d’utilisation des équipements, qu’il s’agisse des stades, des gymnases, des pis-
cines ou des tennis.

Dans son élaboration, priorité est donnée aux scolaires. L’établissement du
planning scolaire fait I’objet d’une concértation entre la Mairie et I’ Inspection
d’académie.

Dés la mise en place de ce planning, le service des Sports peut répartir les
heures d’occupation restantes en fonction des différentes revendications des
clubs. ’

Tous les mois, on établit un état récapitulatif des entrées dans chaque pis-
cine. Il en va de méme pour les entrées dans les stades, les gymnases, les tennis,
la patinoire.

Un relevé trimestriel du montant des droits d’occupation est établi pour chaque
club.

Dans ce domaine, le Directeur souhaite

— augmenter la fréquentation et améliorer la répartition de I’occupation des

différents équipements ;

— mieux cerner les colits d’exploitation des équipements, en particulier par

rapport & la pratique sportive.

® Gestion du personnel

En ce qui concerne le personnel, chaque responsable de secteur tient une fiche
de présence par employé.

Les différents congés ou les absences sont centralisés par la Direction des
sports puis transmis au service du personnel.

Par ailleurs, la Direction des Affaires sportives dispo$e, comme les autres
directions d’ailleurs, d’un montant de crédits en heures supplémentaires qu’elle
doit répartir au mieux sur ’ensemble de ’année. Il serait intéressant de pou-
voir suivre la consommation de ces crédits.

® Entretien

Le service des Sports dispose d’une équipe d’intervention, composée de quinze
personnes, dont la mission est d’entretenir et de réparer le patrimoine sportif.

Chaque jour, le responsable de I’équipe est tenu de remplir un rapport sur
le temps passé a tel ou tel type de tdche (menuiserie, peinture, entretien, tra-
vaux neufs...).

Ce rapport est ensuite retranscrit sur ordinateur. Une comptabilité analyti-
que par équipement permet de déterminer le total des heures et le montant des
prestations fournies par ’équipe d’entretien.

Par ailleurs, le comptable enregistre réguliérement en fonction des articles
budgétaires, les bons de commande et les factures €établies pour chaque type
d’achat. Le principe repose sur la comptabilité d’engagement.
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Le principal objectif dans ce domaine est de suivre la consommation de cré- -
dits attribués a ’équipe d’entretien en distinguant les interventions proprement
dites des frais généraux.

A Theure actuelle, le Directeur des Affaires sportives est moins préoccupé
par la mise en place de nouvelles installations (la ville est plutdt bien équipée...)
que par le plein emploi des équipements existants.

Confronté aux cofits d’exploitation de ces installations, il doit effectuer un
arbitrage entre I’aide au développement sportif, d’une part, et la rigueur bud-
gétaire, d’autre part.

Convaincu de I’utilité d’un tableau de bord (¢f. Annexe 3) dans le domaine
des sports, il vous demande de présenter, en fonction des différents objectifs
précédemment exposés, la procédure a suivre pour mettre en place et exploiter
un tel outil de travail.
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Annexe 2.1.

520 - Direction des Affaires sportives, Jeunesse et Loisirs

CODES

1 2 3 4 5 6 7

V. Jean-Pierre
Directeur administratif

B. Brigitte
Sténodactylo. Stagiaire

P. Marie-Bernard
Rédacteur

B. Michel
Chef du service des Sports

C. Marie-Josée
Rédacteur (50 %)

L. Maria

Commis (75 %)
B. Mich¢éle
Agent de bureau
H. Mohamed
Agent de bureau
V. Olivier
Emploi sportif

. M. Patrick ,

Moniteur chef

B. Joél
Moniteur chef

20/03/89
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RENSEIGNEMENTS
COMPLEMENTAIRES

EFFECTIFS CUMULES

2

314

5

6

7

TOTAL

Responsable de la Direction
Secrétariat de la Direction

Responsabilité du service Jeunesse et
Loisirs

Responsabilité du service des Sports

Secrétariat - Dossiers de subventions -
Commissions des sports - Rédaction

Frappe du courrier - Contrats -
Conventions - Classement

Personnel - Congés - Récupérations
Classement - Frappe du courrier

Comptabilité achats

Classement OREDIC

Accueil - Planification et attribution
. des installations - Maintenance des
installations

Responsable des équipes de mainte-
nance, d’entretien et de surveillance
des installations :
— Equipe polyvalente § MO

— Equipe intervention Sud :
¢ 1 moniteur chef
_* 5 surveillants sportifs

— Equipe Murlins-Fouillade
¢ | moniteur chef

— Equipe intervention Nord
e 2 surveillants sportifs
¢ 1 aide-moniteur
e] O.E.V.P.

4,5

5,5

76

82

2

88,5

98,5
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Annexe 2.2.

520-2 - Direction des Affaires sportives, Jeunesse et Loisirs

CODES

1 2 3 4 5 6 7

RENSEIGNEMENTS

INSTALLATIONS
SPORTIVES

20/03/89

¢ STADE OMNISPORTS
2 surveillants sportifs_

e STADE DE LA VALLEE
2 surveillants sportifs

e STADE MARCEL GARCIN
1 surveillant sportif

e STADE ILE ARRAULT
10.P.2 .

¢ STADE G. COUTE
1 surveillant sportif

e STADE DE CONCYR
1 surveillant sportif

e STADE RUE MOINE
1 surveillant sportif

e GYMNASE DES MURLINS
1 surveillant sportif
1 moniteur 2¢ cat.

* GYMNASE CATHELINEAU
1 surveillant sportif

¢ GYMNASE C. ROBERT
1 surveillapt sportif

® GYMNASE D. DENIAU
1 surveillant sportif

° GYMNASE G. CHARDON
1 surveillant sportif

* GYMNASE J. D’ARC
1 surveillant sportif

° GYMNASE DU NECOTIN
1 surveillant sportif

® GYMNASE P. DESSAUX
1 surveillant sportif

¢ GYMNASE P. MINOUFLET
1 M.O.

* GYMNASE FILS AYMON
1 surveillant sportif
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COMPLEMENTAIRES

EFFECTIFS CUMULES

2

3i4(|5]6| 7 |TOTAL

¢ CENTRE M. BARATTA
0,5 moniteur 17 cat.

¢ GYMNASE R. ROLLAND
1 moniteur 1 cat.

e GYMNASE DE LA GARE

1 surveillant sportif

. » GYMNASE DE LA BOLIERE

1 surveillant sportif

" ¢ DOJO DES MURLINS

TR B NN e e A b

1 surveillant sportif
2 moniteurs 2¢ cat.
¢ GYMNASE G. LANDRE
1 surveillant sportif
¢ COMPLEXE DE LA SOURCE
1 directeur :
1 moniteur 2¢ cat.
1 chef de bassin
5 M.N.S.
3 surveillants sportifs
1 AOP
e PALAIS DES SPORTS
1 régisseur
1 AOP
6 surveillants sportifs
2 agents d’entretien
2 chefs de bassin
3 M.N.S.

. MAISON DES SPORTS

1 OP2

.« COMPLEXE V. FOUILLADE

2 surveillants sportifs
2,5 M.N.S

“ e SALLE C. RIGOULOT

10P1
e STADE ARAGO
1 surveillant sportif
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Annexe 3 - Les roles et utilités du tableau de bord

1. La définition

Le tableau de bord apparait comme un instrument de statistiques supplémentaires
utilisé comme un élément d’informations mais il représente surtout un outil d’aide a
la décision et d’aide a la prévision.

De part son caractére sélectif, il différe par conséquent des banques de données qui
visent essenticllement a recenser le maximum d’informations.

Reposant essentiellement sur une comptabilité d’engagement, il s’agit d’un outil de
maitrise de I’activité, d’auto-controle et de dialogue fourni aux gestionnaires locaux.

L’engagement peut s’interpréter comme étant I’acte initialisant la réalisation d’une
décision.

L’intérét d’une comptabilité d’engagement est de connaitre les crédits réellement dis-
ponibles et d’éviter les dépassements, de faciliter le report automatique des dépenses
engagées et non mandatées en fonctionnement, et de suivre le déroulement des pro-
grammes d’investissement.

Le tableau de bord réunit les informations sur la gestion communale qui sont, la
plupart du temps, éparses et connues de facon épisodique.

Le recueil de ces informations va permettre au responsable du service d’effectuer
un suivi systématique des activités.

Plus qu’un outil de suivi d’activités, il s’agit d’un outil d’aide a la décision sous forme
de points clés a mettre sous surveillance.

Il sera utilisé en matiére de prise de décisions de planification par le chef de service
et également par les détenteurs du pouvoir hiérarchique (€lus, maires, secrétaires
généraux).

2. Les rdles spécifiques et I'utilité du tableau de bord

Les réles assignés au tableau de bord sont multiples, ils consistent :

— a dire ““oli on en est’’ par rapport aux objectifs fixés a ’avance ;

— & tout cerner et analyser avec clarté ; ;

— a vérifier la cohérence des plans a long terme et des budgets ;

— 2 faire apparaitre les défauts de ’organisation a la faveur de la remontée de
P’information ;

— & permettre de juger les gestions décentralisées ;

— a constituer une base de données pour tous les usages ;

— a représenter un remede au blocage de I’information ;

— a simplifier certaines tiches ;

— a provoquer une intervention rapide des responsables face a des évolutions déce-
lées dans le temps.

L’utilité de cet instrument de gestion réside surtout dans le fait qu’il fait apparaitre

des clignotants, des écarts qui déclenchent une réaction de la part du gestionnaire.
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2. ELEMENTS DE CORRIGE

Introduction

Rappeler brievement le réle et les objectifs de la Direction du service des Sports
— intérét de la mise en place d’un tableau de bord :

— définition rapide ;

— utilité du tableau de bord en matiére communale :
® pour les communes en général ; elles sont amences a gérer des mon-
tants financiers considérables, tant en fonctionnement qu’en investisse-
ment et doivent donc disposer d’outils de gestion rationnels permettant
une prise de décision rapide ;
® pour le service des Sports de la mairie de R., en particulier (¢f. argu-
ments dans le cas).

Construction du tableau de bord (TBB)

1. Recueil des informations

La premiére étape pour élaborer un tableau de bord est celle du recueil des
données. Il faut saisir le plus d’informations possible, voir comment elles sont
¢établies et recues pour appréhender le fonctionnement du service afin de savoir
comment il serait possible de mettre en place un TBB a ’aide d’informations
existantes et périodiques.

L’élaboration d’un questionnaire type facilite la réalisation de cefte étape.
Le questionnaire portera sur les points suivants :

— le service

¢ détermination des caractéristiques du service : fonctionnement (missions,
objectifs, tAches) et moyens disponibles (matériel et personnel), montant
des recettes et des dépenses ;

— les liaisons

e ¢tude des liaisons internes (¢’est-a-dire avec les autres services de [’orga-
nisation) et externes du service étudié ;

— outils d’information

e recherche des outils d’information et d’action préexistants : recensement
de tous les documents utilisés par le responsable (budget, comptabilité
de gestion, comptabilité analytique, statistiques diverses, rapports...) ;

— responsabilités

e détermination des points clés des responsabilités : choix et objectifs prio-
ritaires des responsables ;

— criteres d’appréciation

» examen des principaux criteres sur lesquels est jugé le responsable : quan-
tité, qualité, recettes, dépenses...
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La synthése des informations obtenues aupres de chaque responsable per-
met de déterminer, de fagon précise, la nature des obligations de chacun et les
circuits de communicaton au sein du service.

2. Elaboration

Dés que les informations sont recueillies, le tableau de bord peut prendre
forme par la sélection de points clés et d’indicateurs.

¢ Les objectifs

La finalité de ’organisation considérée apparait par le biais de la formula-
tion d’objectifs.

Ces objectifs prennent la forme de missions, de normes de références sur
le plan quantatif et sur le plan qualitatif,

Parmi I’ensemble des missions que le décideur doit réaliser pour remplir ses
objectifs principaux, il est indispensable d’effectuer une sélection et de ne con-
server que les plus importantes.

A partir de 13, il est possible de rechercher les points clés et les indicateurs.

® Les points clés

Le point clé se définit comme une variable cible ayant une influence déter-
minante sur le cofit et la qualité des services produits et que le responsable peut
modifier. Les points clés déterminent le contenu du tableau de bord.

Il est important de souligner que la recherche des points clés ne peut se faire
qu’a partir de ’énoncé des missions et objectifs des centres de responsabilité.

Par ailleurs, pour figurer dans le TBB, les points clés doivent &tre en nom-
bre limité.

Chaque point clé est nécessairement accompagné d’indicateurs.

® es indicateurs

a) Choix

Leur choix est donc fonction des points clés et des missions préétablies.

Le gestionnaire doit disposer d’indicateurs sur lesquels il a des possibilités
d’action correctives ; si ce n’était pas le cas, le tableau élaboré ne serait pas
un TBB.

Les indicateurs traduisent de fagon quantitative les objectifs et les résultats
de I’organisation ainsi que I’importance des moyens qu’elle utilise ; ils doivent
donc étre précis et fidéles.

L’activité communale, souvent soumise & des obligations de prestations de
services, rend parfois difficile la quantification des objectifs et par 14 méme
la précision de cette quantification.

b) Coiit

Si le choix des indicateurs dépend d’abord de ’étude du service concerné,
il est également fonction du coiit d’obtention des informations : il faut donc
examiner si les informations sont disponibles ou susceptibles de Ie devenir a
un cofiit raisonnable.
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Un indicateur est opérationnel lorsqu’il permet d’apprécier la bonne utilisa-
tion des moyens humains, techniques et financiers mis en ceuvre pour les diffé-
rentes activités.

Il doit permettre de parvenir a la mesure des écarts entre prévisions et
réalisations.

¢ Mise en forme
La mise en forme du TBB doit permettre de mettre en évidence la structure
du service étudié et une certaine hiérarchisation des indicateurs.

e Périodicité _
Elle varie suivant les objectifs a prendre en considération. Le TBB peut donc
étre hebdomadaire, mensuel, semestriel ou annuel.

Mise en ccuvre et exploitation

Pour répondre aux objectifs de la Direction du service des Sports, de nom-
breux tableaux de bord doivent étre élaborés.
— Typologie générale de 'utilisation des équipements
® piscines,
® gymnases et stades.
— Coiit.
— Subventions
¢ de fonctionnement,
® exceptionnelles.
— Egquipe d’intervention.
-— Personnel.
Nous nous limiterons & présenter les tableaux de bord mis au point pour I’acti-
vité piscine.

1. Mise en ceuvre

¢ Information du personnel

La mise en ceuvre du TBB peut se heurter a des obstacles psychologiques :

— d’une part, les informations réguliérement diffusées sont liées a des cal-
culs préalables qui peuvent représenter une charge de travail supplémen-
taire pour les services chargés de les élaborer ;

— d’autre part, le TBB représente un instrument de contrdle qui conduit a
apprécier la bonne marche d’un service, ce qui peut &tre mal ressenti par
e personnel.

La phase de recueil des informations sera donc nécessairement précédée d’une

réunion d’information pour I’ensemble du personnel concerné.

o Recueil des données

Les informations seront recueiilies aupres de chagque responsabie selon iz
méthodologie exposée en premicre partie et conduiront a la définition de points
clés et d’indicateurs, puis a ’élaboration de tableaux récapitulatifs.
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Quelgues exemples.

— Piscines
¢ Objectifs : ® optimiser la fréquentation et les recettes ;
e minimiser les cofits de fonctionnement.

e Points clés : typologie des entrées, recettes et ventes de tickets.

* Indicateurs mensuels : taux de fréquentation des différents effectifs ; évo-
lution des entrées, des recettes, du nombres de tickets/au mois
de ’année n-1.

Cf. Annexe 1 : Définition des missions, objectifs, points clés et indicateurs
pour Pactivité piscine.

Annexe 2 : Les indicateurs.

— Stades et gymnases

e Objectifs : cf. énoncé.

e Points clés : disciplines pratiquées, heures d’occupation, nombre de par-
ticipants, recettes percues, cofit moyen pondéré de
I’équipement.

e [ndicateurs mensuels : taux d’occupation/type de discipline, évolution de
ce taux/mois année n-1, taux d’occupation maximum théo-
rique, taux de fréquentation des gymnases et stades/type de
discipline, etc.

— Personnels

e Objectifs : cf. énoncé.

e Points clés : nombre d’agents, nombre d’heures supplémentaires, crédits

; en heures supplémentaires, congés. ,

¢ Indicateurs mensuels : évolution du nombre d’agents payés/année précé-
dente, évolution du total des heures supplémentaires/année
précédente, cofit unitaire de I’heure supplémentaire, taux de
consommation des crédits en heures supplémentaires, taux
d’absentéisme, évolution du taux d’absentéisme/année
précédente.

— Subventions

e Objectifs : cf. énoncé.

® Points clés : recettes des clubs, autofinancement, dépenses des clubs, sub-
ventions accordées, clubs avec subventions > 100 000 francs,
avec subventions comprises entre 100 000 et 10 000, etc., type
de manifestations, impact sur la presse.

o Indicateurs annuels : autofinancement des clubs, subventions/nombre de
licenciés, subventions/autofinancement, nombre d’articles
dans les journaux/manifestations, etc.
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2. Exploitation

¢ Tableaux de bord
Les informations recueillies peuvent étre saisies au moyen d’un logiciel type
multiplan. On pourra donc éditer réguliérement des états et assurer un suivi
régulier de I’activité piscine.
Cf. Annexe 3 : TBB mensuel des différentes piscines.
Annexe 4 : TBB global mensuel des piscines.
Annexe 5 : TBB annuel des piscines.

* Statistiques et graphiques

Par exemple :

— répartition du nombre d’entrées dans les piscines (¢f. Annexe 6) ;
— cumul d’entrées ;

— entrées mensuelles, etc.

Conclusion

¢ Intérét d’un tel outil.

® Nécessité de planifier la mise en place et d’informer le personnel.

¢ Caractére dynamique du TBB en fonction de I’évolution des objectifs et
des indicateurs retenus.

Remarque : La premiére partie, qui présente une démarche générale doit &tre présen-
tée rapidement et illustrée de quelques exemples relatifs au cas. I/ ne s’agit pas de faire
un cours sur le tableau de bord. Au contraire, la deuxiéme partie doit étre largement
développée et de fagon trés concrete : Aupres de qui recueille-t-on les informations 7
Quelles informations ? Quels sont les documents déja existants utilisables ? Ceux qu’il
faudrait créer ? etc.

Il serait souhaitable de présenter la succession des opération sous forme de planning.
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Annexe 6 - Nombre d’entrées dans les piscines pour le mois de février 198.

Nombre d'entrées

2

8 759 _ Enfants

CE
7082

N

Adultes

? 3877

L
\\

Entrées payantes Entrées scolaires Entrainements Entrées gratuites

Taux d’entrées dans les piscines pour le mois de février 198.

Entrées payantes
34,7 %

Entrées scolaires

29,4 %

Entrées gratuites
16,1 %

Entrainements
19,7 %
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Technique de la
dissertation

AI

La dissertation — dont 1’objectif est d’évaluer les connaissances des candi-
dats et leur capacité d’expression et de raisonnement — doit étre congue comsme
un ensemble cohérent et peut étre schématisée de la facon suivante :

THEME - DISCOURS STRUCTURE - CONCLUSION

TRAVAIL PREALABLE

1. Lire le sujet.

2. Délimiter le sujet.

3. Mobiliser les connaissances.
4. Trier et classer les idées.

1. Lire le sujet

E Lire le texte attentivement jusgu’au bout.

B Analyser le texie.

# Comprendre et expliquer les termes principaux.
B Dégager les mots clés.
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2. Délimiter le sujet

Cette délimitation du sujet se fait de facon a

— traiter tout le sujet ;

— rien que le sujet.

En cas de doute, on peut toujours se demander si une idée fait partie du sujet :
— indiscutablement ;

— a la rigueur ;

— a Pextréme rigueur ;

— en aucune fagon.

3. Mobiliser les connaissances et réunir les
éléments pour étayer argumentation

m Noter toutes les idées dans ’ordre ou elles se présentent sur une feuille spé-
cifique : par exemple, une ‘‘feuille-idées’’ .
® En matiére d’argumentation, afin de ne rien oublier, on pourra s’inspirer
de I’inventaire suivant :

économiques ;

techniques ;

scientifiques ;

Arguments —psychologiques ;

culturels ;

sociaux ;

politiques.

® Envisager, pour chaque point, les aspects positifs et les aspects négatifs qu’il
comporte.

4. Trier et classer les idées

11 faut le faire de facon a dégager les points essentiels autour desquels s’arti-
culera la démonstration : c’est la recherche du ‘‘fil conducteur’’.

— Toutes les idées mobilisées ne seront pas forcément retenues.

— Ce travail ne doit pas empécher de noter et d’intégrer des idées nouvelles

susceptibles d’apparatitre.

B. ELABORATION DU PLAN

Notons que, bien souvent, il n’existe pas un plan unique pour iraiier un sujet,
mais que plusieurs plans sont possibles ; il n’en reste pas moins que la siruc-
ture générale de toute dissertation reste la méme.
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1. Introduction.
2. Développement.

3. Conclusion.

1. Introduction

L’introduction joue un triple rdle :

— montrer ’intérét du sujet ;

— fixer les limites du sujet ;

— annoncer le plan.

L’introduction représente en général une trentaine de lignes : trop longue,
elle déséquilibre I’ensemble du travail ; trop courte, elle ne joue pas son role.

Il faut esquisser les bases de I’introduction au début de I’épreuve, mais elle
ne sera rédigée qu’en dernier ressort.

2. Développement

Support de la démonstration, le développement doit &tre cohérent ; le lec-
teur doit pouvoir continuellement et sans effort se rattacher au fil conducteur.
Le développement sera organisé en deux ou trois parties, elles-mémes struc-
turées en sous-parties, décomposées en paragraphes.
Il est souhaitable de respecter les régles suivantes :
— un paragraphe par idée ;
— harmoniser le passage d’une partie a une autre, d’une sous-partie a une
autre, par des transitions ;
— argumenter et démontrer ;
— nuancer les affirmations ;
— avoir recours a des exemples et a des références classiques (auteurs, théo-
ries, écoles) et/ou documentaires.

7

3. Conclusion

L’objet de la conclusion est de

— présenter la synthése ultime de la thése argumentée ;

— amener les réponses ou les justifications de non-réponses aux ques-
tions posées ;

— élargir le sujet (dans la mesure du possible).

Attention : ne jamais conclure sur un point de détail.
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C. QUELQUES EXEMPLES DE PLAN

Le plan didactique

— These : défense d’un point de vue.

— Antithese : développement d’arguments contraires.

— Synthese : établissement d’une vérité moyenne, puis dépassement de la
contradiction apparente.

Le plan comparatif

Comparaison de concepts différents.

—— Premier terme de la comparaison.

— Deuxiéme terme de la comparaison.

— Réflexion issue de la confrontation des éléments évoqués dans les parties
précédentes.

Le plan inventaire

Il suppose une progression pour aboutir & prouver un point de vue.

— Classer les arguments par partie.

— A lintérieur de chaque partie, classer les arguments du plus faible au
plus fort.

Eviter le plan catalogue ou le plan bateau qui consisie en une énumération de
connaissances ou de morceaux de cours sans lien les uns avec les autres.

s

/ 7

D. RECOMMANDATIONS

1. La gestion du temps.
2. Les qualités de présentation.
3. Les bonnes conditions de réalisation.

1. La gestion du temps

Bien gérer son temps est extrémement important et évite les précipitations
entrainant le risque d’une mauvaise lecture du sujet, d’une rédaction incohé-
rente, voire d’une conclusion béclée ou inexistante.

Il serable bon de répartiy son temps de la facon sulvante :

— lecture du sujet + recherche des idées + plan = 1/3 T ;

— rédaction (y compris relecture) = 2/3 T.
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Il est important de garder dix minutes pour relire le devoir :

— une premiére relecture sera consacrée a I'impression d’ensemble et a la
vérification de la bonne utilisation du vocabulaire ;

— une deuxiéme relecture sera consacrée exclusivement a la ‘‘chasse aux fautes
d’orthographe’’.

Sur un plan extrémement pratique, il est utile d’établir un petit “‘timing”’
précisant les différentes étapes et les heures d’arrivée... et de penser a s’auto-
controdler.

2, Les qualités de présentation

Lors d’une épreuve écrite, la copie est I’unique interface entre le correcteur
et le candidat. Celui-ci doit donc &tre soucieux

— de présenter une copie soignée, aérée, respectant des marges et des espa-
ces entre les parties (alinéas nettement séparés),

— d’observer les régles de ponctuation et d’orthographe,

— de respecter un volume raisonnable : il n’y a pas de régle absolue sur ce
point, mais il faut résolument éviter le délayage,

— de numéroter les pages du devoir.

3. Les bonnes conditions de réalisation

W Maitriser le programme, ce qui implique d’avoir travaillé réguliérement.
m Etablir des fiches techniques, des résumés, des tableaux récapitulatifs.

® S’entrainer dans les conditions de I’examen, c’est-a-dire traiter des sujets,
en respectant le temps imparti, en n’utilisant aucune documentation, en s’obli-
geant enfin & réaliser une copie complétement rédigée.

m Il est indispensable également

— d’&tre en forme,

— d’&tre a ’heure, le jour de I’épreuve (ce qui évite un stress inutile), d’avoir
Iu la convocation, de fagon a disposer des documents et matériels autorisés et/ou
indispensables,

— de se concentrer efficacement durant 1’épreuve.

A éviter absolument :

— un devoir sans plan ;

— un devoir ‘‘buissonniére’’ : inconscient parce que I’on cerne mal le sujet, cons-
cient parce que I’on veut changer le sujet ;

— les répétitions ;

— les développements inutiles qui évoluent bien souvent vers le hors sujet ;

—— "usage abusif de références ou 'usage de références mal maitrisées ;

— les connivences avec le correcteur ;

— les questions annoncées qui restent sans réponse ;

— les engagements personnels (politiques ou autres).
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Méthodologie
de Pétude de cas

L’arrété de juillet 1987 définissant les épreuves du DECF précise que I’épreuve
n° 3 — Organisation et gestion de [’entreprise — peut revétir la forme d’une
é¢tude d’un ou plusieurs cas avec commentaire.

L’épreuve elle-méme étant “‘destinée @ montrer que le candidat a une bonne
connaissance des principes et des méthodes de [’organisation de ’entreprise,
qu’il est capable d’en déceler les failles, d’y apporter les remedes appropriés
et de se révéler le conseil de ’entreprise’’.

Au travers de ’étude de cas le candidat sera donc amené a montrer ses capa-
cités a
— procéder a une analyse critique ;

— mettre en ceuvre ses connaissances ;

-— construire une solution cohérente et réaliste.
Outre des connaissances techniques, le sujet suppose I’utilisation rationnelle
des documents fournis et surtout une aptitude au raisonnement logique.

A. Phase préparatoire

1. Lecture du sujet.
2. Evaluation du temps.

1. Lecture du sujet

Une lecture attentive du sujet doit permettre de repérer les informations con-
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tenues dans le texte en vue de
— situer I’entreprise
¢ taille (nombre de salariés),
¢ gamme de produits,
e chiffre d’affaires et.évolution des ventes,
® structure,
* type et mode de direction,
e politiques et stratégie, etc. ;
— analyser I’environnement
® secteur d’activité,
¢ fournisseurs,
e état et comportement de la concurrence,
e comportement et exigences des consommateurs, etc.
Toutes les informations sont généralement fournies dans 1I’énoncé du cas ;
il convient donc d’éviter les extrapolations abusives.
— repérer et cerner les problemes
— mettre en évidence le travail a faire.

N.B. — Si elles sont trop volumineuses, les annexes ne doivent pas étre lues mais
parcourues rapidement pour les identifier et souligner quelques points clés.

2. Evaluation du temps

Apreés lecture du sujet, il est indispensable

— d’évaluer le temps qui reste,

— de le répartir entre les différentes questions, en réservant un quart d’heure
environ a la relecture,

— de respecter le planning...

B. Etude du cas

1. Diagnostic.
2. Propositions.

1. Diagnostic

Le diagnostic débouche sur un constat de la nature et des causes des
dysfonctionnements.

Pour une étude plus compléte du diagnostic global, du diagnostic fonction-
nel et du diagnostic stratégique, nous renvoyons le lecteur au chapitre 7 du tome 2
(Direction de ’entreprise et diagnostic) dont sont extraits les schémas ci-apres.
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METIER DE L'ENTREPRISE

Politique générale

PHASE I

Analyse de ['environnement

DIAGNOSTIC
PHASE | \
Analyse du potentiel interne
< 7
N Ve
N -
Analyse des interactions
PHASENN Y £1de des résultats actuels
PHASE IV Mesure de I'écart
PHASE V Recommandations

Le processus du diagnostic

Définition des objectifs
du diagnostic

Y

Etude de la politique menée par le
responsable de la fonction

Y

Evaluation des moyens
et de l'organisation

{

Audit des méthodes de
gestion et de contrble

Prise en compte de
I'environnement et de l'influence
des autres fonctions

Conclusions
points forts / points faibles

v

¥

Recommandations

Démarche générale du diagnostic fonctionnel
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Segmentation stratégique
(D.AS.)

L]

Diagnostic stratégique

-

Analyse de la demande

Y

Détermination
des facteurs de succés
du segment

Y

Analyse de l'offre
(potentiel des
concurrents)

Y

Menaces / opportunités
de 'environnement
Estimation de I'évolu-
tionduD.A.S.

Y

Métier de 'entreprise

Y

Evaluation du degré
de maitrise des fac-
teurs de succés
de l'entreprise
(Diag. fonctionnels)

Y

Evaluation de la
position concurrentielle
de 'entreprise
dansie D.AS.

v

Détermination des
moyens humains et
matériels nécessaires

Différences de compétences

Conclusions du diagnostic
(compte tenu de la politique
générale)

Formulation d'alternatives
stratégiques

Démarche du diagnostic stratégigue
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Méthodologie de I'étude de cas

2. Propositions

Les solutions proposées seront concreétes, détaillées, réalistes, justifiées, adap-
tées au cas et — le cas échéant — chiffrées.
Elles mettront en évidence notamment

— le choix des moyens envisagés (humains, techniques, financiers,
informationnels...),
- les conséquences des décisions envisagées.

C. La forme

1. Rédaction du rapport.
2. Rappel de quelques évidences.

1. Rédaction du rapport

Le rapport écrit comporte quatre parties :

— objectifs de la mission et circonstances du déroulement ;

— présentation des faits (description objective des faits observés et constatés) ;

— conclusions (explications des résultats) ;

— propositions et recommandations (recherche de solutions — a partir de
Pexpérience et de la créativité des ‘‘diagnostiqueurs’® — permettant de
résoudre les problémes).

2. Rappel de quelques évidences...

e Le respect des régles orthographiques et'grammaticales fait partie du mini-
mum exigible de tout candidat.

e De méme, la clarté — voir 1’élégance — du style, la netteté de la présenta-
tion, la lisibilité de I’écriture prédisposent favorablement le correcteur.

e Paginer, titrer les parties et les sous-parties participe a ’effort de clarifica-
tion et de rigueur.

® On accordera la méme attention aux éventuels schémas et tableaux.

En bref, la clarté de I’analyse doit se retrouver au niveau de la forme.
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PREPARATION AU D.E.C.F.
EPREUVE N° 3 (ANCIENNE UV 8)

ORGANISATION
ET GESTION DE L'ENTREPRISE,

EXERCICES

Traiter de fagon stricte et aussi claire que possible les différents points
du programme de |'épreuve n° 3 du DECF : organisation et gestion de
I'entreprise, est |'objectif des tomes 1 (Organisation administrative et
fonctions) et 2 (Direction de I’entreprise et diagnostic) de cette série.

Il nous a semblé opportun d'apporter aux étudiants en gestion un
complément de connaissances concernant des themes actuels susceptibles
de leur étre soumis lors de leur épreuve d’examen : c’est le but de cet
ouvrage qui leur propose, outre I'analyse d'un cas pratique, cinqg études de
thémes transversaux :

— management,

— culture d’entreprise,

— création d’entreprise,

— innovation,

— PME.

A cela s'ajoutent quelques conseils devant permettre aux étudiants de
construire une dissertation et de traiter un cas pratique.
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