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L'esprit de La Revue

Peut-on réfléchir sur le management en disant
les choses simplement ?

La transformation des entreprises, c’'est
notre ordinaire, a nous consultants en
stratégie et management. Clest aussi
le votre, vous, les diri-geants dont les
entreprises sont devenues des chan-
tiers permanents.

Ce que nous avons appris, ce que
nous apprenons chaque jour a tra-vers
notre pratique professionnelle, nous
avons envie de le partager avec vous.

Vous ne trouverez ici aucune re-cette,
aucun concept miracle, qui vous
valent a coup str un formi-dable saut
de compétitivité. C'est de la matiére a
penser que Nous VOUs Proposons ici.
Ni sermons, ni lecons, mais plutét des
grilles de lecture pour vous aider a sé-
parer le bon grain de l'ivraie.

Et parce que nous aimons la discus-
sion, nous donnons aussi la parole a
des personnalités extérieures pour ré-
agir aux idées que nous développons.

Soyons a la pointe des idées sans étre
dupes des modes!

Tous droits de reproduction et de représentation réservés. Copyright Kea&Partners.

Usage strictement personnel.
Le lecteur reconnait avoir pris connaisance de la licence de droits d’usage, en accepter et en respecter les dispositions.
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EDITORIAL

par Hervé Lefévre
Président-Directeur Général

out le monde en parle... La vision est le grand sujet stra-

tégique par excellence. Pour les Américains, la pratique

du «visioning» ou «vision engineering» semble un exer-
cice naturel. Les Francais, sans doute moins résolument optimis-
tes sur I'avenir, sont plus ambigus sur la question.
Pourtant peut-on transformer sans donner un sens, une cible ?
Pour Jacques Jochem, le doute n'est pas permis. Pas de transfor-
mation sans vision : c'est pour lui le premier outil du dirigeant.
Et il n'y a pas, hélas, de «modele prét a I'emploi et disponible sur
étagere». Chaque entreprise, chaque parcours de reconfigura-
tion stratégique demande au dirigeant de batir sa propre vision
et de savoir la faire partager.

Ce numéro 4 apporte aussi un nouveau témoignage de trans-
formation réussie. Cette fois, dans le cadre du secteur public.
Marc Spielrein, homme de parcours privé-public, ex-Président
de I'Afplane aujourd’hui aux commandes de Rungis, assure que
mettre en mouvement un organisme public, c'est possible et ¢ca
marche!

Apres le marché, La Revue va débattre, a l'using, de trans-
formation et de performance industrielle. C'est une nouvelle ru-
brique, Libres Propos, que nous inaugurons ici afin d'ouvrir la
discussion sur la transformation opérationnelle. Michel Edmont
et Guy Ferré nous dévoilent chacun a leur maniére leurs secrets
de fabrication.

Michel Edmont est directeur industriel de Lafarge Platre. De-
puis son arrivée, il y a dix ans, la physionomie industrielle du
groupe a considérablement changé, passant de 25 a plus de 80
sites industriels répartis sur tous les continents. Nous lui avons
demandé la recette de cette transformation planétaire.

Guy Ferré, alternativement consultant et patron dentreprises,
sest frotté a différentes restructurations industrielles. Il nous
fait partager son vécu et milite pour une performance portée
par les hommes du terrain.

Bonne lecture a tous.



ourquoi
transformer ?

Pour aller ou ?

La vision
outil du dirigeant

par Jacques Jochem

Jucques Jochem,
ancien éléve de I'Ecole Polytechnique,
o fait partie de I'équipe d'associés
qui, autour de Jean-René Fourfou,
a repris le groupe BOSSARD au départ
de son fondateur en 1976.
II'en a 1€ I'un des dirigeants jusqu’en 1996.
Riche d'une expérience infernationale et diversifiée
de plus de trente ans dans le conseil en management,
il se passionne pour la fagon dont les entreprises
font face au changement et plus généralement,
prennent en compte la dimension humaine de leurs
organisations, facteur croissant de leur compétitivité.

Il est aujourd'hui directeur de I'lnnovation de
Kea& Parters.
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['ART DE LA TRANSFORMATION

Observonslerhinocérosdanslasavane...
Il est la, imposant et placide. Et soudain,
pour une raison qui nous échappe, excité
par Dieu sait quoi, il se met a foncer, droit
devant lui. Sans que personne ne puisse
I'arréter. Puis soudain, de maniére tout
aussi inattendue, sans doute parce qu'il
ne sait plus pourquoi il fonce, il s'arréte et
broute de I'herbe...

Impressionnant... mais peu efficace!

Notre propos ici est de nous interroger
sur la maniére d'orienter la transforma-
tion, de lui donner un sens et d’en définir
la cible. Pour qu'elle ait la puissance du
rhinocérosmaisquonsachepourquoielle
mobilise son énergie et vers quel avenir
elle entraine I'entreprise...

Transformer pour survivre

La transformation est sur I'agenda des
dirigeants. Ce que confirme une étude ré-
cente de I'Observatoire des Présidents et
Directeurs Généraux (voir encadré 1 ci-
contre).

Pour un quart d'entre eux, la transfor-
mation «est une réalité». Et pour les trois
autres quarts, elle va le devenir puisqu'ils
«percoiventlatransformationcommeune
nécessité».Impossibledoncd’y échapper.
Méme si, au-dela de cette apparente una-
nimité, on peut s’interroger sur le sens
que les uns et les autres donnent au mot
transformation,commeentémoignentles
réponses, plus nuancées, ala question sur
les stratégies de changement qu'ils décla-
rent privilégier...

Quantauxenjeux, les réponses sont sans
surprise. Le tiercé gagnant, au demeurant
difficile a dissocier, est : positionnement
- innovation - croissance. Clest lui, en
effet, qui préside a la plupart des transfor-
mations.



Derriere ces enjeux, et quelle qu'en soit
la formulation, se cache évidemment I'im-
périeuse nécessité d'améliorer — encore et
toujours — les performances, avec au bout
du compte un enjeu unique, le méme pour
toutes les entreprises, assurer la survie.
Quiil s'agisse de la survie effective de leurs
activités, ou de la survie de leur indépen-
dance... donc de leurs dirigeants. Cette
derniérepassantparfois,paradoxalement,
par une atteinte délibérée a l'intégrité de
I'entreprise quise déleste préventivement
de ses «actifs non stratégiques». Ce qui,
il est vrai, peut faire I'affaire des activi-
tés cédées dont la survie se trouve mieux
assurée dans leur structure d’accueil...
Comme le dit ce dirigeant vendu avec la
filiale dont il avait la charge : «je préfere
de loin ceux qui m'achétent a ceux qui
me vendent. Eux au moins s'intéressent a
ce que nous faisons et ont montré qu'ils
avaient envie de nous...».

1. la transformation vue par les dirigeants
des grandes entreprises francaises

e Comment la pergoivent-ils ?
71% comme une nécessité
26% comme une réalité

3% comme un effet de mode

 Quel est son principal enjeu ?

30% repositionner I'entreprise sur ses marchés
29% innover (produits, services, organisation)
28% trouver de la croissance

8% faire évoluer le mode de gouvernance

 Quelle stratégie de changement ont-ils
tendance a privilégier ?

42% I'adaptation continue

30% une politique en escalier

20% la rupture

Source : Novamétrie et Microsoft France -
Observatoire des Présidents et Directeurs généraux
(octobre 2003)
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Trois situations de transformation

Mais si l'enjeu ultime — survivre — est
finalement le méme, les situations de
transformation sont, a l'inverse, fort diver-
ses. Trois cas, de «criticité décroissante»,
peuvent se présenter.

« Le premier, bien connu, est la restruc-
turation. Elle correspond a une situa-
tion de crise dans laquelle I'enjeu de
la survie est explicite, et l'objectif visé
le «redressement» de l'entreprise. Cette
situation autrefois exceptionnelle con-
cerne aujourd’hui, potentiellement, tou-
teslesentreprises.Car, quelles que soient
la qualité de leur managementet leur ca-
pacité a anticiper, il s'installe inévitable-
ment, au fil du temps, un décalage entre,
d’un coté, les évolutions de plus en plus
rapides du marché, des gouts des con-
sommateurs, de la technologie, etc., et,
de l'autre, les évolutions forcément plus
lentes de la force de travail. Ce décalage
finit par devenir critique et il faut alors
le résorber. Dans ce cas on transforme
dos au mur, avec comme seule stratégie
de changement possible, la rupture.

+ Le deuxiéme cas correspond a une si-
tuation ou existe de facon similaire une
menace sur la survie, le plus souvent
d'origine externe, mais moins pressante...
Lexemple type, en France, est celui des
entreprises confrontées a la dérégulation
etalaperte dumonopole,comme France
Telecom' hier ou EDF? aujourd’hui, et
qui ont I'ardente obligation de se mettre
en situation de pouvoir affronter la con-
currence. On sait ce qui va se passer, on
a du temps devant soi, mais on n'est pas
maitre du calendrier.

« Il existe un troisieme cas ou la transfor-
mation est déclenchée de l'intérieur avec
comme ambition d’améliorer les per-
formances, hors de toute menace précise
si ce n'est celle d'étre la cible d'une OPA
inamicale. Ou il s'agit, plus simplement

1.Voir La Revue Kea&Partners - n° 2 et Hors-série
2.Voir La Revue Kea&Partners - n° Hors-série
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encore, que l'entreprise reste réactive et
garde I'habitude de bouger. Un peu com-
me un joueur de tennis se préparant a re-
cevoir le service de son adversaire... On a
la maitrise du degré de remise en cause et
de la hauteur de la «<marche de progres»
a franchir ainsi que du calendrier. Et on
dispose, a priori, de degrés de liberté im-
portants.

En caricaturant, on pourrait dire qu’a
I'une des extrémités du spectre, on a une
forte légitimité pour transformer en pro-
fondeur mais peu de temps pour le faire,
tandis qu’a l'autre extrémité, a l'inverse,
on a peu de légitimité a engager une
transformation mais du temps pour la
mener a bien...

Dansla pratique, il estgénéralement plus
difficile de transformer a froid qu’a chaud.
Cest vrai en France ou l'on a tendance
a attendre la crise pour réformer... C'est
vrai aussi, si I'on en croit Jonathan Day
etMichaelJung?, dans des contextes plus
anglo-saxons.

Devant cette diversité de situations
possibles, il est évidemment primordial
d’avoir une bonne compréhension du
champ des forces internes et externes qui
vont faconner le «profil» de la transforma-
tion a engager.

Un cas limite : changer de métier...

Dans les cas extrémes, la survie passe
par un changement complet de métier.
Lexemple culte a longtemps été BSN/
Danone dont on connait la spectaculaire
migration du verre vers I'alimentaire. Ce
fut aussi le cas pour le Groupe Schneider
(dont Didier Pineau Valencienne raconte
I'histoire dans un précédent numéro de
la Revue®). La derniére décennie a vu se
multiplier les parcours de ce type, plus
étonnants les uns que les autres. Et sur-

3. Corporate Transformation without a crisis -
The MacKinsey Quaterly 2000 number 4
4.Voir La Revue Kea&Partners - n° 1
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tout plus rapides : il a fallu dix ans a No-
kia pour passer des pneus, du papier toi-
lette, des téléviseurs au téléphone mobile
et défier le leader mondial Motorola. Mais
quatre ans auront suffi a Preussag, géant
allemand des mines et de l'acier, pour se
convertir aux joies du tourisme dont il
est devenu le numéro un européen (en
absorbantnotammentNouvellesFrontie-
res®). Et la liste est longue des Mannes-
man, Westinghouse et autres Seagram
qui, pour aller chercher de la croissance,
n'ont pas hésité a changer de secteur, de
clients, de fournisseurs... et de salariés. Et
a complétement réinventer leur avenir.

D’autres groupes, a travers des démar-
chesmoinsradicales, font évoluer profon-
dément leurs portefeuilles d’activités, soit
pour se recentrer sur le métier financie-
rement le plus attractif (comme Aventis
qui achéve sa concentration sur la santé
humaine, méme si le pilotage de la suite
des évenements est en train de lui échap-
per...), soit, au contraire, en diversifiant
ses métiers comme |'a fait avec succes le
Groupe Bouygues, démontrant ainsi que
le modele du «conglomérat intelligent»
n'est pas sans intérét...

Tous ces parcours de reconfiguration
stratégique sont a la limite de ce que
nous appelons transformation. Mais ils
en constituent de plus en plus souvent la
toiledefond,avecdesreclassementsd’ac-
tivités, des fusions et des rationalisations
qui touchent profondément les métiers
de l'entreprise et que la transformation va
devoir prendre en compte — en sachant
gue ces réorganisations sont souvent me-
néesdanslaprécipitation,avecl'obsession
d’assurer prioritairement la continuité du
fonctionnement et de concrétiser rapide-
ment les «synergies» promises. Contexte
qui, paradoxalement, n'est pas propice a
la transformation...

5.Voir La Revue Kea&Partners - n° 3



Pas de transformation sans vision

Qu'il soit marin ou paysan, le bon sens
veut que l'on ait plus de chances d’arri-
ver la ou on veut aller si on sait ou on
veut aller... C'est le fameux «point n'est
deventfavorable a quin‘ade destination»
de Séneque... ou le non moins fameux et
poétique «si tu veux tracer ton sillon droit,
accroche ta charrue a une étoile» de Ki-
pling.

En matiére de transformation, conve-
nons d’appeler vision la représentation
de l'avenir que nous voulons pour l'en-
treprise, en reprenant un concept et un
process qui parfois existent déja chez elle
commel’'unedescomposantesdesonma-
nagement stratégique.

2 - les sept piliers de la vision

EMPLOYES
VALEURS & MANAGERS ORGANISATION
~ e ———

s principes voulons-nous faire

© /\ quoi croyons:nous en fant que communauté ? 1
_}J fonctionner nofre organisation ?

 Qui voulons-ous attirer et fidéliser ?

® Que leur apporfons-nous ?

- - -

Se doter d’une telle vision, ou préciser
une vision préexistante est, a notre sens,
le point de passage obligé vers le pilo-
tage de la transformation. Son utilité est
indiscutablelorsque la transformation est
déclenchée a froid et qu'il est nécessaire
de créer un «attracteur» contribuant a
mettre I'entreprise en mouvement. Elle
est plus contestable en situation de crise,
ou la correction urgente d'insuffisances
criantes peut suffire a inspirer la trans-
formation, ou du moins une premiere
phase cruciale dont l'objectif, simple, est
de gagner le droit de continuer a vivre...
Mais une programmation de ce type, pa-
rant au plus pressé, et uniquement basée

RAISON D'ETRE
—

© Pourquoi sommes-nous dans le busingss ?

sur les insuffisances de la situation de dé-
part, perd rapidement de sa puissance. Or
toute transformation nécessite de lancer,
mettre en cohérence et faire converger
un grand nombre d’actions de change-
ment et de projets, mobilisant les efforts
de beaucoup de monde, et sur une lon-
gue période. Seule une vision de I'avenir
a la construction de laquelle les uns et les
autres sont conviés peut apporter le sens
nécessaire et constituer la référence pour
juger de la pertinence, de la légitimité et
de la priorité des actions a entreprendre.
Et seule une telle vision peut, au-dela des
actions structurées, susciter les initiatives
des uns et des autres, faciliter les remises
en causes nécessaires, et aider a l'installa-
tion d'une culture de changement.

METIERS CLIENTS

—

ECONOMIE
e

|

© Comment définissons-nous notre/nos métier/s ?
o Quelles sont nos compétences distinctives ?
 Quels clients et besoins voulons-nous servir ?

o Quelle valeur leur apporfons-nous ?

® Quel niveau de performance visonsmous ?

dans le jeu concurrentiel ?

A chaque entreprise sa vision...

Disons-le d'emblée : il n'existe pas de
maniére simple et universelle de décrire
ce que devraient étre le contenu d’'une
vision et la meilleure maniére d’en batir
une. Il n'existe malheureusement pas de
modele sur étagere, prét a 'emploi, et les
benchmarks éventuels vont étre de peu
de secours. Car la vision refléte la fa-
¢on — unique - dont l'entreprise et ses
dirigeants voient le monde, ce qu'eux-
mémes considerent comme essentiel.

La Revue Kea&Partners, juin 2004



Les éléments sur lesquels ils vont la batir
seront choisis en conséquence. Les plus
couramment utilisés, et que l'on peut
considérer comme génériques, sont les
sept que nous rappelons dans lI'encadré 2
page précédente. lls sont de nature tres
différente, allant d'objectifs économiques
classiques (position concurrentielle, per-
formances financieres...) a I'affichage de
valeurs ou de principes de fonctionne-
ment auxquels on tient, en passant par
des choix de métier et la mise en éviden-
ce de compétences distinctives. Une ou
plusieurs de ces sept dimensions peuvent
d‘ailleurs étre absentes de la vision parce
que jugées non pertinentes.

Pour avoir une idée de la diversité des
«cocktails» devision,nousrenvoyonslelec-
teur aux excellents travaux de Jim Collins®
sur les entreprises américaines tirées par
une vision. Létude initiale date de 1996 et
a fait l'objet d'un complément intéressant
en 2001. On y apprend, entre autres, que
cesentreprisesontcommedénominateur
commun d’avoir une «raison d'étre» (why
we are in business?) qui va bien au dela
de la simple génération de profit, cette
derniere étant plutdt considérée comme
une condition de bon fonctionnement
et de survie. Et on y apprend, accessoi-
rement, que ces entreprises ont sur le
long terme des performances boursiéres
considérablement supérieures a leurs
consoeurs des mémes secteurs.

On notera a cette occasion, que la pra-
tique du «visioning» ou du «vision engi-
neering» semble plus naturelle dans la
culture américaine que dans la nétre.
Une différence qui tient probablement,
comme le reléve Pascal Baudry’, observa-
teur perspicace des deux cultures, au fait
que les Américains ont moins peur que
nous de I'explicite et sont résolument plus
optimistes sur l'avenir.

6. Collins and Porras : Built to last - successful habits
of visionary companies, Harper Business - 1996,

et Jim Collins : Good to Great, Harper Business - 2001.
7. Pascal Baudry, Francais et Américains - Village
Mondial 2003
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Pour compléter ce rapide survol d’'une
visioncibledetransformation,etaurisque
d'achever de persuader le lecteur que se
lancer dans une transformation est déci-
dément une entreprise compliquée, nous
avons également mis en évidence quel-
ques paradoxes avec lesquels il va falloir
composer (cf. encadré 3 ci-dessous).

Rappelons aussi que les transforma-
tions ont généralement un fort impact
sur l'organisation de l'entreprise, et que
rares sont celles qui n'entrainent pas une
refonte des structures et des modes de
gouvernance. Et ce qui n'était qu'une
simplecommoditéamettreauxstandards

3 - les paradoxes de la vision

Pourjouerefficacementlerdledeciblede
latransformation,unevisiondoitrépondre
aux impératifs suivants :

+ La vision s'enracine dans le
passé de l'entreprise qu'elle «re-
cycle»sansenétrelaprisonniere.
Carilestimportantdemontrerce
quiestpréservéetquivadonc,en
quelquesorte,servirdepointfixe
etdepivotauchangement.Cette
continuité rassure, surtoutsielle
s‘appuie sur ce qui est unique et
«profond»danslentreprise,surson
«ame»...Etlapolitiquedelatable
rase,intellectuellementséduisante,
peuts'avérerdésastreusedansla
pratique,sil'onnéglige,enquelque
sorte, de «sauver laface» de l'en-
treprise...

- La vision prend en compte la
réalitéinterneetexternedel’entre-
prise pourétrecrédible, maiss’en
éloignesuffisammentpourcons-
tituer un défi, créer une tension
positive qui invite a se dépasser
et suscite les remises en cause
nécessaires. Mais attention a ne
pastroptendrel'élastiquequiris-
quedecasser,enmettantlavision
horsdeportée.Commelerappelle
opportunémentCarlosGhosn',un
orfévreenlamatiére:«sil'objectif
estconsidérécommeirréalisable,
ondétruitdelamotivationaulieu
delacréer...».Cerisqueexisteno-
tammentlorsquelavisionspécule
surdesrupturestechnologiques
dontl'occurrence estincertaine.



du marché tend aujourd’hui a devenir
un facteur de compétitivité de l'entre-
prise, méme s'il n'est pas toujours facile
d'en mesurer la performance. Cest un
domaine dans lequel on a I'habitude de
se référer aux modeéles proposés par les
experts, sauf quaujourd’hui la machine
semble bien étre panne et, a défaut de
pensée puissante sur le sujet, on se borne
a laisser s'installer une sorte de «<modele

pardéfaut» que nous essayons de décryp-

ter dans l'encadré 4.

Dans ce cas il est prudent de rai-
sonner,commelesuggéreRussel
Ackoff2,«atechnologieconstante»
engardantdureculparrapportaux
déliresrécurrentsdesprévisionnis-
tes et experts.

-Lavisionauneexpressiond’en-
semblesimpleetclaire,maispeut
etmémedoitétreimprécisesurles
détails. Ce «flou» est nécessaire
car, en général, on ne peut, sans
risque, faire mieux a ce stade. De
plusenremplagant,suivantlafor-
mule de Jean Perrin3, «le visible
compliqué du présent par l'invi-
sible simple du futur...»,onvaen
faciliterl'appropriation.Ajoutons
qu'ellegagneaétrerédigéedans
unvocabulairesimple,sansjargon
niconceptshermétiquesoumots
alamode. Defacon a apparaitre
pérenneetcommunicableauplus
grand nombre.

- La vision correspond a un hori-
zondetempsqu'ilvafalloirchoisir.
Etcechoixn'estnianodinnifacile.
Onveilleraacequ'ilsoitsuffisam-
ment éloigné pour disposer des
margesdemanceuvrenécessaires,
maisnéanmoins«aportéedevue»
pour qu'il concerne trés directe-
mentceuxquivontcontribuerala
transformationetdevoirvivredans

lenouvelenvironnement.Dansla
pratique cet horizon est souvent
imposé parlescyclesdesmétiers
del’entreprise etlesenjeuxdela
transformation.Etiln'estévidem-
mentpasindépendantdel’horizon
personneldudirigeant.lisesituele
plus souvent entre 3 et 5 ans.

« La vision a une dimension
affective.Elledoit,au-deladeson
contenurationnel,parlerauxsen-
timents, aux coeurs et aux ames,
pourtoucherlesressortsprofonds
del'implication.Commeleditjoli-
mentVincentLenhardt*:«ilimporte
decréerlacombinaisondesimagi-
naires...»quipermettraachacun,
suivantsesmécanismesd’appro-
priation propres, de donner a la
vision la «forme» qui lui convient
pour l'intégrer dans son univers
personnel.

«Lavisionestuniqueetnonl’ag-
glomération,laconsolidationoula
fédérationdevisionslocalesbaties
«en remontant». Elle se décline,
s'interpréte,s'adaptelocalement
mais ne se segmente pas. Elle est
solidarisanteetporteusedecoo-
pération, etfaitcomprendrequ'il
s'agit d'une aventure collective
nécessitantderassemblertoutes
les forces de I'entreprise.

1. Carlos Ghosn et Philippe Ries, Citoyen du Monde - Grasset, 2003
2.Russel Ackoff,Re-creating the corporation:adesign of organizationsforthe 2 1stcentury —

Oxford University Press, 1999

3. Jean Perrin, Les Atomes (1913), réédité chez Flammarion en 1991
4.VincentLenhardt,BernardMartin,BrunoJarosson:Oserlaconfiance, InsepConsultants 1996

De Pambition des dirigeants

a la mise en mouvement de Pentreprise

Comment faire pour doter I'entreprise
d’unevision correspondant aux caractéris-
tiquesévoquéesci-dessus,etquisoitparta-
gée par le plus grand nombre ?

Commencons par rappeler qu'il ne s'agit
pas d’'un simple exercice de communica-
tion, mémesicelle-civa évidemmentjouer
un réle important. Il arrive d'ailleurs que
I'on réussisse a faire tenir l'esprit de la vi-
siondansuneformulelapidaire,uneimage
forte ou une métaphore géniale. Cela peut
fortement aider a la communication ulté-
rieure de la vision. Mais, quelle que soit
sa puissance de mobilisation, un slogan ne
peut tenir lieu de vision ni constituer une
cible opérationnelle pour la transforma-
tion.

Il ne s’agit pas non plus d'un acte de
créativité débridée ou tout le monde «se
lache», méme si la vision comporte une
part de réve. Et elle nimplique aucune-
ment l'existence d'un dirigeant «visionnai-
re», homme génial portant en lui la vision,
ou d'un chef «charismatique» capable, tel
Moise, dentrainer toute l'entreprise par
son seul rayonnement... Evitons aussi de
faire la confusion entre vision et stratégie.

Visionetstratégie sontdesoutilscomplé-
mentaires. La vision se situe en amont de
la stratégie ou du plan stratégique, quand
il existe. Elle a une pérennité supérieure
et porte a plus long terme que la stratégie
ou que les stratégies (il arrive que plusieurs
stratégies soient possibles pour aller vers
une mémevision...).De plus, les stratégies
ne portent, en général, que sur la partie
«externe» et «froide» de la vision (position
concurrentielle, clients et marchés, perfor-
mances, etc.) dont elles constituent des le-
viers de mise en ceuvre parmi d'autres.

Batir une vision démarre toujours du
haut et passe par trois grandes étapes.

« Premiére étape : la vision des dirigeants.

En regle générale, le processus est initié
par un dirigeant et il va semployer a faire
partager ses vues au sein d’'un premier
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cercle auquel il va poser la question «ou
voulons-nous aller ensemble, et ou vou-
lons-nousemmenerlacommunautédont
nous avons la charge ?». La taille et la
composition de ce premier cercle varient
d'une entreprise a l'autre, notamment
en fonction du style de management du
principal dirigeant. Et, a ce stade, les per-
sonnalitéscomptentplusquelesfonctions
occupées. C'est souvent, par commodité,
le comité de direction. L'élaboration de la
vision,danscette configurationrestreinte,
requiert un travail en profondeur, donc
du temps (de un a trois mois selon notre
expérience).

+ Deuxieme étape : impliquer le manage-
ment. |l s'agit de faire cheminer la vision
du centre vers la «périphérie» de l'en-
treprise a travers les différents niveaux-
relais de la structure, pour qu'elle y soit
travaillée, critiquée et enrichie dans le ca-
dre des degrés de liberté existant sur les
sept dimensions déja évoquées. Lidéal
étant que l'on puisse atteindre ainsi les
unités d’appartenance® de l'organisation
et que les interprétations et adaptations
locales viennent ensuite, en retour, enri-
chir la vision de départ. Mais on est mal-
heureusement rarement dans cette situa-
tion idéale. Le plus souvent la deuxieme
étape, pour précieuse quelle soit, est tout
simplement court-circuitée, 'une des rai-
sons en étant que la structure en place va
étreremise en cause par latransformation
et que ce nest donc pas le moment de la
solliciter... Un point clé est de veiller, tout
au long de ce travail, a solliciter tous les
managers sur une seule et méme vision,
sans la segmenter en fonction du décou-
page - contingent - de l'organisation.

« Troisieme étape : la communication
prend le relais pour porter la bonne paro-
le dans tous les recoins de I'entreprise. Sur
un terrain déja largement préparé pour
I'accueillir. Elle coincide en général avec
le coup d'envoi de la transformation.

8. J-C Fauvet, L'‘élan sociodynamique - Les Editions
d’'Organisation 2004, p 237

La Revue Kea&Partners, juin 2004

Ce schéma de travail peut prendre des
formes trés différentes d'une entreprise a
l'autre. Il dépendra en particulier du de-
gré d’appropriation auquel on souhaite
aboutir dans les trois cercles concentri-
ques que sont:

- le cercle du partage et du «portage» de
la vision, par un dirigeant seul ? par un bi-
néme? parun comité dedirection ? parun
groupe plus large de dirigeants et grands
cadres ?... La vérification est individuelle,
et le consensus est requis ;

- le cercle de I'adhésion a la vision, ceux
qui vont dépenser de I'énergie pour la
faire réussir. La mesure est statistique, et
une masse critique est requise;

- le cercle du respect de la vision, ceux
qui, méme s'ils n'y adhérent pas, ne vont
rien faire contre...

Le consensus autour de la vision, s'il
est essentiel au sein de I'équipe de di-
rection, suivant le modeéle du «train du
nord»® cher a Claude Bébéar, est évi-
demment hors de portée des que l'on en
sort. On est loin du «projet d’entreprise»
des années 80, une mode qui, a coup
d’introspection et d’incantation, avait
suscité dans de nombreuses entreprises
francaises des réves sans lendemain et
d'énormes frustrations...

9. Le «train du nord» est le modele n° 87 de Model-
netics, ancétre des pictogrammes de I’Axa Way. Il dit
en substance : «si tu veux aller a Strasbourg et que le
train dans lequel tu es va a Lille, il vaut mieux que tu
descendes du train.»



En conclusion...

Notre conviction est qu'une entreprise,
quelles que soient les raisons pour lesquelles elle
s'engage dans une transformation, multiplie ses
chances de réussite en «l'accrochant» a une vi-
sion.

Batir cette vision et la faire partager par l'en-
treprise est I'affaire du dirigeant ou, plus préci-
sément, du dirigeant-transformateur tel que nous
I'avons défini au tout début de notre réflexion.
Elle n'est pas le résultat, mécanique ou logique,
d’une analyse mais I'expression d'une ambition et
d’une volonté. Ce qui en fait le «premier» outil de
management du dirigeant (la ou le VPLS* n'a
besoin que d'une calculette...).

Mais comme le dit si joliment Bernard Martin'’,
tirantleslecons du redressement spectaculaire de
Sulzer, dont il a été I'artisan dans les années 90 :
«le fait d’avoir une vision ne remet pas en route
les petits ruisseaux...». Ce qui remet en route les
petits ruisseaux et mobilise toute I'entreprise dans
la durée, c'est le programme de transformation
qui compléte et rend opérationnelle la vision.
Nous l'explorerons dans un prochain article.

10. Voir La Revue Kea&Partners n° 1

11. Bernard Martin, Vincent Lenhardt, Bruno Jarosson, Oser la confiance
- Insep Consultants 1996

* «Veut Pas Le Savoir»

N ousvivons,encedébutde
siecle, sous le regne du
«tout process» ! Lentreprise
y est considérée comme un
portefeuilledeprocessusaop-
timiser,enutilisant,autantque
possible,lesbonnespratiques
disponibles sur le marché.
La réflexion de fond sur l'or-
ganisation de lI'entreprise et
sa structure, submergée par
lapuissancedecettevague,a
quasiment disparu.

Aprés desdizaines d’années
deproductiondemodeélesen
tous genres, de pyramides,
de matrices, de pyramides
inversées... etc., elle semble
s'étre tarie. Au moment ou
beaucoup d’entreprises, qui
ontaujourd’huilesentiment
d’avoirfaitle plein de la per-
formance par les process,
s'interrogentsurl’évolutionde
leurs structures.

Il est vrai que la derniere «li-
vraison» en la matiére a fait
desdégats.Etqueplusd'une
entrepriseaencorelagueule
deboisdela«bulle» Internet
quiaéténonseulementune
bulle financiére, mais aussi,
en quelque sorte, une bulle
organisationnelle.Ellealaissé
croirequel’outilinternet-au
demeurantformidable-pou-
vait,aluitoutseul, tenirlieude
penséesurl'organisation.Avec
unvagueconceptde«réseau»,
mis a toutes les sauces.
Aujourd’hui,échaudéesajuste
titre, et plus que jamais mé-
fiantesal'’égarddesthéories,
lesentreprisesnesontpaspré-
tes,probablementavantlong-
temps,aacheterunenouvelle
mystiqueorganisationnelle...
Alors elles expérimentent et
tatonnentautourdesconcepts
decomplexité,desciencesdu
vivant...etc.,avecdesformes
parfoistresétonnantes-voi-
refranchementsurréalistes’
—croisantjusqu’acingou six
dimensions...

1.Ll'auteuralui-méme, pendantquel-
questemps, habitél'unedecesstruc-
tures...

La Revue Kea&Partners, juin 2004

4 - vers de nouveaux modeles d’organisation ?

11



12

4 - vers de nouveaux modéles d'organisation ?

ujourd’huiplusquejamais,

laquasi-totalitédesinno-
vations en matiére de mana-
gementetd’organisationnous
vientdes Etats-Unis. Lappro-
cheparlesprocessusfaitpartiede
cetteculture largementdiffusée
parlesBusinessSchoolsaméri-
caines,pluspuissantesqueja-
mais.Etlesuniversitéslesplus
prestigieuses en dehors des
Etats-Unis,commel’INSEAD,
sontdemémeobédience.La
réflexionsurlesstructuresn’y
estpasalamode.Llinnovation
en la matiére serait plutot a
chercherdansl’arméeaméri-
caine,laquelleexpérimenteen
Irakdesapprochesdestructu-
rationautourdelidéede mi-
ses aux encheres d'objectifs
etdemissions, surlemodeéle
d'eBay? ...
Cettehégémonieaméricaine
futuntempscontestéeparles
Japonaisavecleursavancées
enmatieredequalitéetd’or-
ganisationdelaproduction.
Cetintermédeestaujourd’hui
presqueoublié.Etc’estunoc-
cidental,CarlosGhosn,impré-
gnédespratiquesaméricaines
qui,atraversleredressement
spectaculaire de NISSAN,
donnealuitoutseulletondu
«nouveaumanagementjapo-
nais».Enmontrant,aupassa-
ge,larelativitédel'importance
de la culture. On attendait
aussi avec curiosité ce qu'al-
laitfairelaChine,laquellepour
I'instantsecontented’impor-
ter, sans état d’ame, les pra-
tiquesaméricaines.Etleplus
souvent dans leur version la
plus taylorienne !

Un modeéle «par défaut»...

1.L'entrepriseestgrandeetmémegéante.Etelleacom-
plétement perdu ses racines entrepreneuriales.

2.l'entrepriseestaunceudd’unréseaucomplexed’acti-
vitéscontribuantasavaleurajoutée,dansunedépendance
de plus en plus forte vis-a-vis de son environnement.

3.L'entreprise aune géographie compliquée par,d'un
coté, lamultiplicité desesmarchés, etdel’autreunsys-
témedeproductionfluctuant,résultatdedélocalisations
etderelocalisationsconstantesversdeszonespluséco-

nomiques.

4. Lentreprise a le moins d'employés possible. Elle
asous-traité et outsourcé tout ce qu'elle apudans ses
activitéspériphériques(hétellerie transports,administra-
tion,...) de production, et méme de coeur de métier.

5.Lentreprisegérelepersonneldontellenepeutsepas-
ser,avecl'objectifdelefairetenirdanslafourchetted’age
idéalede 25a50ans,avecun maximum de mobilité et
de flexibilité, pour coller au plus prés de ses besoins.

6.Lentrepriseestabondammentprocessée,standardisée,
controlée.Acoupsdebonnespratiques,desystéemes,de
progiciels.Pourfonctionnerauplusprésd’'unemachine,a
I'abridesaléasdel’activitthumaine.Mémelechangement
yestprocessé, dans unconceptquasicybernétique...

M aisl'absencedemodéles
auxquelsseréférern’em-
péchepasd’avancer.Etcomme
ledit,sousformedeboutade
cedirigeantd’'ungrandgroupe
pharmaceutique : «je ne sais
pas ol on va, mais ce que je
saisc’estqu'onyvadeplusen
plus vite...».
[lestvraiquedanslenoman’s
land actuel de la pensée sur
I'organisation des entrepri-
ses se dessine une sorte de
«modele par défaut» (cf. en-
cadré).
Cemodéle,pasforcémenttres
réjouissant,personnenel’ap-
pelle de ses voeux. Mais tous
contribuentasonavénement.
Impuissants a sS'opposer aux
logiquesquiyconduisent.Au

moment ou la planéte se ré-
chauffe, I'entreprise, elle, se
refroiditetdevientdeplusen
plusinhospitaliere,ycompris
poursesdirigeants!Mémesi
parfois,dansunsursautpathé-
tiqueetdérisoire,elleaffiche
le «fun» dans ses valeurs...

Toutsepassecommesionse
désintéressaitdeplusenplus
dusortdel’hommedanslen-
treprise. Commessi c'étaitun
luxe qu'onne pouvaitplusse
permettre...Désintérétpayé
enretour par de la désimpli-
cation, du mercenariat, du
donnant-donnant.Alorsque,
danslemémetemps,onnese
lassepasd’afficherlapriorité
que l'on dit accorder au «ca-
pitalhumain»dontonfaitune

2.Jacques Vallée, Au cceur de I'Internet - Balland 2004
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dimensionessentielledu«dé-
veloppementdurable».Priorité
d’ailleurs tout a fait logique
au moment ou les entrepri-
ses,mémelesplusindustriel-
les, migrent vers le service
et prennent conscience que
I'essentieldesconnaissances,
quelles que soientlataille et
lasophisticationdesbasesde
donnéesmisesenplace,reste
détenu par les employés. Le
bonsensvoudraitdoncqu’on
les traitat bien...
Enormeetétrangeparadoxe
quinelaissepasd’intriguer...
maisquiprobablementrecou-
vreuneréalitétrésprosaique,
quel'onavaitun peuperdue
devueetquerappelleoppor-
tunémentAndréComte-Spon-
ville3 dans son dernier livre.
Ilyreprenduneintervention
quilavaitétéamenéafaire, il
yatroisans,aucongrésnatio-
nalduCJDetquiluiavaitvalu
les sifflets de la salle : «vous
dites qu'il faut mettrel’hom-
meaucceurdel’entreprise...
trésbien.Maisalorspourquoi
licenciez-vous les hommes
quand c’est nécessaire pour
faire du profit ? Pourquoiles
payez-vous sipeu ? Le SMIC,
voustrouvezquec'estunsa-
lairehumaniste?Vousvoulez
mon avis ? Dans un pays ca-
pitaliste,cen'estpaslI’homme
quiestaucceurdel’entreprise,
c'est le profit. C'est comme
cela que ¢a marche ! Cest
pour caque ¢camarche.Vous
voulez étre humaniste, trés
bien.Maisnecomptezpassur
votre entreprise pourl’étrea
votreplace.llnes’agitpasde
mettre '’homme au cceur de
I'entreprise;ils’agitdemettre
['homme au coeur de I'hom-
me...».

uelle est la pérennité du
Q«modéle par défaut» qui
s'installe? Les mastodontes
quiensontissusresteront-ils
gouvernables?Seront-ilsca-
pables de générer, a travers
les fusions et acquisitions
successives,lesliensculturels
indispensablesaleurcohésion
et a la réalisation des syner-
giesaunomdesquellesils se
sont constitués ? Sauront-ils
créer,innover,pours’adapter
auxévolutionsdeleurenviron-
nement ?
La réponse a cette derniere
question,nouscommencons
a l'entrevoir : c’est non ! lls
peinentdéja,etpeinerontde
plusenplus,pourgénérerde
I'innovationpareux-mémeset
seront contraints de la cher-
cheral’extérieur,notamment
en mettant la main sur des
petites sociétés innovantes.
Cemouvementestdéjalarge-
mentengagé, mémedansles
groupesréputéslesplusinno-
vants.
Danscecontexte,etasuppo-
ser que la «vitesse de régé-
nération»dutissudesjeunes
entreprisessoitsuffisante,que
va-t-il rester entre les préda-
teursetleursproies?D’autant
qu’'un nombre croissant de
start-upinnovantes se mon-
tent,nonpasdanslaperspec-
tivedecroitreetderejoindre
lepremiergroupe, maisdans
celledesevendreauboutde
quelquesannées,ensachant
mémeparfois,déslorigine,a
qui!Desproiesd’élevagecon-
sentantesenquelquesorte...
Y at-il un avenir pour les so-
ciétésdetaillemoyenne?Cel-
lesapartirdesquelles,implici-
tement,onaraisonnéjusqu’a
présent en matiere de struc-
tures?Cellesdanslesquelles
ilestpossibled’installeretde
faire vivre dans la durée une
viecommunautairedequalité.
Resteront-elles comme des

formes fossiles, survivant
dansdesconditionsparticu-
lieres,al’abri, parexemple,
dequelquemonopolelocal?
Dansunmondeéconomique
de plus en plus bipolaire,
fait de tres grandes entre-
prises, ilots d’«excellence»,
baignantdansunocéanplus
chaotiquedepetitesentre-
prises ?

3. André Comte-Sponville, Le capitalisme est-il moral ? - Albin Michel 2004
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Marc Spielren

Propos recueillis par

Jacques Jochem

Marc Spielren

59 ans
X-PontsetSciences-Po
IngénieuiGénéraldesPontset
Chaussées
Unecarriéreentroisgrandes
périodes :

- de 1966 a 1980,
hautfonctionnaireMiinistere
dd’EconomiectdesFinances,
AssistancePubliqueHdpitaux
deParisCabinetsdesdViiniste-
resdelaSantédelIntérieur,
delaFamilledelaCondition
Féminine.
«de1981a1993,dirigeant
desociétésprivéesPDGde
CoignetEntreprisesDirecteur
delastratégiedeSpieBati-
gnollesDirecteurGénéralde
Serete.
«depuis1994PDGdeSem-
marisjasociétédéconomie
mixtequigerelemarchéde
Rungis.
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Voscolléguesgrandspatronsvous
connaissentbiencarvousétesmem-
bredutrésferméettrésgastronomi-
que«ClubdesCent».Etlesstratéges
aussivousconnaissentcarvousavez
longtemps présidé I'’AFPLANE, une
associationregroupantlafinefleur
desstrategesdesgrandesentreprises
francaises. Mais, paradoxalement,
vous étes trés peu connu des Pari-
siens, alors qu'une grande partie
decequiilsontdansleurs assiettes
passe chez vous, ici, a Rungis...

— Une des missions du Marché
d’'Intérét National de Rungis est,
en effet, de veiller a 'approvision-

Quand l'état veille
sur vos assiettes

nement en produits frais de la ca-
pitale. Et Semmaris, que je préside,
joue le role de ce que les Anglais
appellent une «autorité de mar-
ché»,enchargedesonorganisation
et de sa gestion.

Vousavezdoncenchargele pilo-
tagedel'énormefluxlogistiquequi
le traverse. Que peut-on en dire ?

— Que c’est un flux dont les ca-
ractéristiques sonttout afait éton-
nantes : il ne s'arréte pas, il n’a pas
de stock, il est a la fois tiré et pous-
sé, il se recompose tous les jours,
ou plutot toutes les nuits... et, en
dépit du fait qu'il est I'aggloméra-
tion d'une incroyable diversité de
petitesopérations,ilestremarqua-
blement stable.

Unbelexempledecomplexitégé-
réeparleshommesetnonlessyste-
mes ! Comment en mesure-t-on la
performance ?

— Le premier indicateur est le
coit de transaction de la plateforme :
des produits arrivent en coltant
cent,repartentencoltantcentplus
ce que nous appelons une marge
brute commerciale. Sur Rungis, ce
colt,del'ordrede 12%, estcompé-

titifcomparéaceuxdesautresmar-
chés européens et a ceux d’autres
systemes de distribution.lly a, en-
suite,touteuneséried’élémentsde
benchmarking, comme le prix des
loyersquenouspercevonspourles
entreprisesinstallées surle site, ou
celuidesprestationsdeserviceque
nousleurproposons.Etcescompa-
raisonssontpresquetoujoursano-
tre avantage...

Quellessontvosautresmissions?

— Outre notre role de gestion
immobiliére, technique et adminis-
trative du marché, nous avons deux
autres missions :
la premiére est
defairelapromo-
tioncommerciale
deRungisaupres
desesdifférentes
clientéles. Cest
unmarketingquel'onpourraitqua-
lifier de collectif ou de global, qui
s'ajoute a l'effort de chacune des
1400 entreprises du site et qui leur
apporteunsurcroitdecompétitivité.
La seconde, tout a fait essentielle,
est de veiller a ce que l'offre mise
adispositionsurnotremarchéreste
adaptéeauxévolutionsprévisibles
deladistributionalimentaire.C'est
un secteur qui connait de grands
changementsatouslesniveaux,de
laproductionenamontauxbesoins
denosclients,commercantsetres-
taurateurs, en aval. Nous devons
étre des observateurs attentifs de
ces changements, batir des straté-
gies d'évolution, proposer des so-
lutions concrétes, en discuter avec
I'ensembledesentreprisesprésen-
tes surle site, et les aider a adapter
leurs offres en conséquence.

Globalement,quelestlimpactde
ces évolutions ? Ne va-t-on pas, la
commeailleurs,notammentdufait
delamondialisationdeséchanges,
versplusdenormalisationdes pro-
duits au détriment de la diversité ?

— Clest, clairement, I'axe straté-
giquedelagrandedistribution qui
recherchel'uniformitétoutaulong



del'année et pousse ala massifica-
tion des flux pour que les produits
deviennentlesmémesaumomentde
leurprésentationauconsommateur
final ; cela ou qu'ils aient été pro-
duits etachetés et quelles qu'aient
été leurs conditions d’achat. A la
différence de notre stratégie qui
privilégie, au contraire, la segmen-
tation et la diversification.

Les deux modéles sont donc en
concurrence ?

—lIssontdifférentsmaiscomplé-
mentaires.On ne peut pasdireque
I'un soitintrinséquement meilleur
que l'autre, carils correspondent a
desdemandesetpréoccupationsde
nature différente. Il est trés souhai-
table que, dans le systeme de dis-
tributionfrancais,lesdeuxmodeéles
puissentcoexister.Lefaitden’avoir
qu’unseulmodeéleseraittres préju-
diciablealafoisauxproducteurset
aux consommateurs.

Mais I'un d’entre eux - je pense a
celuiquevousreprésentez-n'est-il
paspremier,encesensquecestlui
quigéneérelesinnovations,lesnou-
veautés, etc., que l'autre filiere aura
toutloisirde normaliser parlasuite ?

— Absolument. Nous jouons un
role important de stimulation de
I'innovation et de l'expérimenta-
tion,dontleplusgrandnombrepro-
fitera par la suite. Cela ne compte
sans doute pas pour rien dans I'ex-
cellence gastronomique que l'on
nous reconnait... C'est en général
a Rungis qu'on voit apparaitre les
nouveaux produits, et c’est la ou
viennent fureter les restaurateurs
enquéted’innovations.Cest quel-
quechosequenousenvienttousles
grands chefs de la planéte.

Quelssontlesgrandsenjeuxpour
I'avenir ?

— Notre souci principal est le
risque d’affaiblissement du com-
merce de détail. Et ce risque est
d’autant plus difficile a parer qu'il
estmoinsliéalaperformance éco-
nomiquequ‘aurenouvellementdes

hommes.Lescommerces de détail
(boucheries,poissonneries, fruitset
l[égumes,boulangeries)trouventde
plus en plus difficilement des re-
preneurs.llyaunproblémedeplus
enplusaiguderenouvellementde
touteunegénérationdepatronsde
PME. Les écoles professionnelles
ontdeplusenplusdemalatrouver
des éleves dans ces filieres qui at-
tirentdemoinsenmoins.Peut-étre
parcequecesontdesmétiersdurs,
avec trop d’heures de travail, trop
de risques, trop de contraintes, et
que les jeunes préferent s'orienter
vers des carrieres plus paisibles.
L'Ecole de la Boucherie parisien-
ne, par exemple, remplit a peine
la moitié de ses promotions! Alors
quetouslesgarconsetlesfilles qui
yentrentsontassurésdetrouverun
emploi a la sortie. Et nous avons,
chaque année, plusieurs bouche-
ries et poissonneries qui ferment,
nonpasparcequ’ellesnemarchent
pas, maisparcequ’iln’'yapersonne
pour les reprendre.

Et jimagine qu'on retrouve la
mémepénurieal’autrebout,ducoté
des producteurs ?

—NMalheureusementoui.Lenom-
brede producteursagricoles dimi-
nueconstammentetlesenfantsnés
dansl’exploitationpréférentpasser
leur baccalauréat, aller a la fac et
devenir chercheurs, professeurs
d'éducation physique, ingénieurs
au CEA, plutoét que dereprendre le
flambeau. En dépit de réelles pos-
sibilitésd’accomplissementperson-
nel et professionnel.

Parlonsmaintenantmanagement
publicet management privé, deux
universquevousconnaissezbientous
lesdeux...Quand oninterroge Mi-
chel Bon qui est, lui aussi, passé de
l'unalautre, il dit volontiers qu'un
dirigeanta,danslepublic,beaucoup
plusdedegrésdelibertéquonnele
pense. Et que c'est la capacité de
managementacquisedansleprivé
quifaitladifférence.Partagez-vous
cette analyse ?

— Je suis entiérement d’accord
avec Michel Bon pour dire que la
capacitédetransformationdonton
dispose estbeaucoup plus grande
qu'on ne veut bien le dire. Et que
I'on arrive a en convaincre les per-
sonnels:70 % des salariés de Fran-
ceTelecomn’ont-ils pas souscritau
capital de l'entreprise, alors que
toutlemondeétaitcontresatrans-
formationensociétéanonymecotée
en bourse ?

Ousontalors, avotre avis, les dif-
férences principalesentrelesdeux
secteurs?

— Lentreprise publique a deux
grands handicaps. Le premier est
d'ordre stratégique. Lentreprise
privée est la pour créer de facon
durable de la richesse. Elle doit
donc apporter des satisfactions a
ses clients, a ses salariés, a ses ac-
tionnaires eta ses fournisseurs.On
peutdébattre de larépartition des
satisfactions que I'on apporte aux
uns et aux autres, mais ce qui est
clair, c'est que si on n’en apporte
pas suffisamment, on a de sérieux
problémes...C’'estbeaucoupmoins
vrai pour I'entreprise publique qui
sepréoccupetroppeudesesclients
etn’apasvraimentd’actionnaires. ..
De plus, alors que la premiéere évo-
lue de plus en plus vite, la seconde
ales pires difficultés pour sortir de
samission.C'estterriblementpéna-
lisantparcequonnepeutpas, pen-
danttrenteouquaranteans,fairele
businessdelamémefacon,dansle
cadred’'unemissiondéfinieunefois
pour toutes.

Le second handicap de l'entre-
prise publique est le processus de
nomination de ses dirigeants. lls
sont,engénéral,nomméspourdes
périodes courtes, et les renouvel-
lements de mandats sont toujours
des choses compliquées, dans les-
quellesentrentdesconsidérations
tres diverses, les résultats obtenus
n'étant que l'une d’entre elles, pas
forcément la plus importante...
Un jour, un cadre de Snecma m’a
demandé combien, a mon avis,
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Snecma avait eu de dirigeants
depuislaLibération,comparéases
grandsconcurrents,commeGene-
ral Electric ou Rolls Royce... La
réponse était : trois fois plus !

Cequin'estpasvotrecas,puisque
vousvenezd'étrereconduitpourla
quatriemefois... A quoi attribuez-
vouscetteexceptionnellelongévité?

— A plusieurs choses. D'abord
au fait que notre activité échappe
largementauxlignesdeclivagepo-
litiques classiques.

Une sorte d'exception culinaire
francaise qui ferait de Rungis une
forme de sanctuaire ?

— En quelque sorte. Il y a une
autre raison qui a dd jouer aussi :
j'ai hérité d'une entreprise malade
et elle est aujourd’hui en bonne
santé ! De 4 millions d'euros au
départ, en 1965, la situation nette
était tombée a moins 11 millions
d'euros en 1994, quand j'en ai pris
la direction. Aujourd’hui, nous en
sommesa plus 15 millions d’euros,
cequireprésenteentre 3 et4foisle
capital social. Ca ne suffit pas, mais
caaide...

S\

o7,

© 232 hectares d 6 kilométres de Paris, plus étendu que Monaco

=

LE MARCHE DE RUNGIS

Premier mdrché mondial de I'alimentation de gros

illiards d'Euros de chiffre d'affaires annuel

© 1 400 entreprises sur le site, employant 12 300 personnes

© 26 000 véhicules par jour

o (réé dans les années 60, a l'initiafive du Général de Gaulle
pour désengorger le centre de Paris, les Halles et la Villette.

o Ensemble unique au monde par sa taille et la diversité
des filiéres présentes : viandes, poissons, fruits ef [égumes,
fromages, produits traiteurs et fleurs.

o Statut de Marché d'Inférét National, fonctionnant sous
le contrdle de I'Etat, géré par la société d'économie mixie
Semmaris (220 salariésidont 100 cadres, budget :

68 millions d'Euros)

© Une attraction touristique, mais volontairement bridée :
10 000 visiteurs par an !
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Jimaginequevotrelongévitéest
aussi liée a la satisfaction des par-
tiesprenantes?LeFigarodisaitque
vousétiezadoréparlesgrossistes...
Qu'avez-vousfaitpourmériterleurs
bonnes graces ?

— Peut-étre est-ce parce que je
reconnais leurs talents et leurs ef-
forts,quejeleurtémoignebeaucoup
deconsidérationetqu'ilsle savent.
Méme s'il nous arrive d'étre en
conflit sur certains sujets... Je n'ai
d‘ailleurs pas de mérite particulier
a cela, car ce sont des patrons de
PME qui,dansl’ensemble, font tres
bien leur métier. Et ce ne sont pas
des métiersfaciles, croyez-moi.On
remet tout en cause tous les jours.
Se dire qu’il y a quelqu’un qui re-
garde ce qui se passe, qui réfléchit
et qui prépare l'avenir, ¢ca doit les
rassurer. Finalement, ils ont bien
comprisqueleurpérennitéestliée
acelledel’institutiondanslaquelle
ils travaillent.

Veilleracettepérennité,voilabien
unevraiemissiondeservicepublic...

— Si I'Etat ou les collectivités
publiques doivent s'occuper de
quelquechose, c’estbiendelapré-
paration de l'avenir. D'ailleurs, ils
font cela plutét mieux que la ges-
tion quotidienne. Sauf qu'ils ont
tendanceasecomportercommedes
rentiers etnon comme des action-
naires préoccupés par la création
de valeur a long terme. lls ne par-
ticipentd'ailleursgénéralementpas
auneaugmentationdecapital,sauf
s'ils y sont acculés.

Poureux,undirigeantdéveloppeur
doit faire figure d'«empécheur de
tourner en rond» ?

— Absolument, I'Etat adore les
dirigeantsquipayentundividende
touslesansetnedemandentjamais
rien. Difficile de développer une
entreprisedanscesconditions...On
a coutume de dire que l'entreprise
publique est bloquée par ses sala-
riés et ses syndicats. C'est vrai dans
un certain nombre de cas, mais je
pense que le premier responsable,

c'est I'Etat-actionnaire qui ne joue
pas son role... Les choses sont
heureusemententraindechanger,
notamment grace a I’"Agence des
Participations de I'Etat (APE).

Que pense I'ancien président de
I'AFPLANE du paradoxe suivant :
pendantlongtempslesentreprises
bougeaientrelativementlentement,
mais il y avait une pensée stratégi-
queetbeaucoupdestratéges...On
réfléchissaitbeaucoup.Aujourd’hui,
I'entrepriseestobligéedebougerplus
vite,etseschoixsontremisencause
plussouvent,alorsquedansleméme
tempslapenséestratégiquesemble
s'étre appauvrie.

— Je fais le méme constat. Pour
survivre dans le contexte actuel,
I'entreprise est contrainte de faire
des choix a retour rapide, avec de
moins en moins le temps pour la
réflexion. Elle se comporte un peu
comme la mouche dans un abat-
jour... Elle compense le défaut de
réflexion par un activisme accru...

Sur vos dix années passées a la
tétedeSemmaris,dequoiétes-vous
le plus fier ?

—D’avoircompletementrénové
l'outil de travail. Nous avons fait
270 millions d'euros de travaux
en dix ans, que je considére avoir
été, pourl'essentiel, bien congus et
bien exécutés.Celaprocureunvrai
plaisir d'ingénieur. D’autant que,
pour certaines installations, il n'y
avait pas beaucoup de références
extérieures et qu'il a fallu innover.
Aujourd’hui, nos installations sont
les plus modernes d’Europe. Et je
suis fier aussi, méme si ca peut pa-
raitre anecdotique, d'avoir réussia
mettre en place un vrai Comité de
Direction, qui fonctionne bien et
quejeconsidérecommeunactifdu
plus haut intérét...



élocalisation, 35 heures, désindus-

trialisation... les propos a l'endroit de

la fonction industrielle sont de plus en
plus pessimistes et définitifs. La mise en oppo-
sition des poids lourds internationaux et des
«poids moyens» offre le spectacle d'un combat
caricatural entre la priorité donnée au process
et celle donnée a ’homme.

a lecture est plus subtile : le retour aux

basiques, la persévérance, la motiva-

tion des opérateurs restent les clés de
la performance, quelles que soient la taille et
la géographie des entreprises. Transformer
l'usine, c'est possible. Les deux témoignages
qui suivent remettent l'essentiel en perspective
et nous livrent quelques recettes a succés.

Nous retenons que quatre principes guident
I'action :

« étre capable de faire descendre le systéeme
d’animation de la performance au plus pres
du terrain,

- trouver le bon équilibrage entre systeme de
reconnaissance collectif et évaluation de la
performance individuelle,

« bien positionner la fonction de directeur
d'usine, un des «derniers» généralistes dans
I'entreprise (@ méme de comprendre la straté-
gie, de maitriser des investissements technolo-
giques, de faire face sur le terrain et de gérer
I'économie),

+ ne pas confondre déploiement des bonnes
pratiques (le savoir-faire : ce qui se transmet
de l'ouvrier expérimenté au dernier arrivé) et
déploiement de process (I'exécution technique,
la méthode qui part du centre).

Mais a-t-on encore les hommes pour préférer
la simplicité, la rigueur, a l'expertise ? Com-
ment attirer des directeurs d’usine de valeur
et leur offrir des perspectives a moyen terme ?
Comment refonder un dialogue social qui crée
les conditions d’un partage de la valeur ajou-
tée ? La sociodynamique (le mouvement par les
hommes) et l'art de la transformation restent
plus que jamais d’actualité dans l'usine...
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acommencésacanierachedPonta
nucléaireavantderejoindrelegroupel afargeen1980.lya
occupédifférentesfonctionsingénieurenusinechefdeservice
recherchedirecteurdusineresponsablemanufacturingched a-
fargeAluminates Depuis10ansauseindelabranchePlatrejla
toutdtabordétéresponsablemanufacturingFranceavantdeaéer
lafonctionDirecteurlndustrieldelabrancheen1998.
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Michel Edmont,

ingénieurdeformation,
idandindustrie

Lafarge Platre a changé de dimension
en quelques années. Racontez-nous...

— Quand je suis arrivé il y a 10 ans chez
Lafarge Platre, la société faisait 400 millions
d'euros et 80 % de son chiffre d’affaires en
France. Aujourd’hui, nous faisons 1,3 mil-
liards d'euros, nous comptons 7 000 person-
nes réparties en 25 business units et sommes
présents sur tous les continents, la France ne
représentant plus que 30 % du chiffre d'af-
faires. Nous bénéficions d'un marché porteur,
avec une croissance mondiale significative.
Notre produit, la plaque de platre, permet de
diminuer les colts globaux du produit posé,
celacorrespondaunefortedemandedansles
pays développés.

Qu'est-ce qui a déclenché cette marche
forcée d'internationalisation ?

— Au début des années 1990, une guerre
des prix s'est déclenchée en Europe. Chacun
des grands acteurs européens s'est retrouvé
a l'étroit sur son marché domestique. Nous
avonsdes lorsaccéléré notre développement
européen, pris position en 1996 aux Etats-
Unis et développé nos positions asiatiques ou
nous sommes maintenant leaders.

Et sur le plan industriel, quelles ont
été les conséquences de ce changement
d'‘échelle ?

— Nous comptions 25 sites industriels a
mon arrivée dans le groupe et nous gérons
maintenant 84 usines. Compte tenu de cette
expansion, en 1998 la branche Platre sest
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structurée pour piloter les opérations au ni-
veau mondial. Lintégration des Etats-Unis et
de la Corée nous a fait prendre conscience
de la nécessité de créer une véritable direc-
tion industrielle en lieu et place de la direc-
tion technique, pour étre capable d’'ouvrir ou
d'intégrer plusieurs usines par an.

Lors d’'une ouverture d'un pays, appli-
quez-vous un modele uniforme a la Mac
Donald’s ?

—D’abord, une spécificité de notre groupe,
c'est la responsabilité pleine et entiere que
nous laissons au directeur d'usine en matiere
d'évolution de son parc de machines, des
compétences de ses hommes, du niveau de
ses colits et de sa bottom-line, et bien évi-
demment de la qualité de ses produits et de
la sécurité.

Notre force de déploiement repose sur nos
outils de management.Nous en avons essen-
tiellement quatre.

« Un reporting mensuel regroupe I'ensem-
ble des KPIs, une cinquantaine, et mesure la
performance de maniére homogéne sur nos
sites.

+ Nous déployons le «Lafarge Way» dans l'en-
semble de nos sites, ce qui nous permet de
transmettre et partager notre systéme de va-
leursetde management. A celas'ajoutentdes
séminaires — les “plant management semi-
nars” — et des réunions réguliéres des direc-
teurs d’usine.

» Nous avons également un systeme d'inté-
grationetdeformation pouraccompagnerles
déploiements dans de nouvelles unités.

« Et des outils communs dans le domaine des
systemes d’information (gestion opération-
nelle d’'usine, gestion des pertes matiéres),
mais aussi des benchmarks qui permettent
aux différents sites de se comparer.

La vision Lafarge n'est pas si courante. Par
exemple, notre partenaire australien avec le-
quel nous avons noué une joint-venture sur
toute I'Asie ne responsabilise pas du tout le
directeur d'usine de la méme maniére.

Tout ce systeme sapplique-t-il de la
méme maniére chez les Européens, les
Américains ou les Asiatiques ?

— En Europe, nous avons des ouvriers
tres bien formés et des ingénieurs en grand



nombre, et cela est vrai tant en Europe de
I'Ouest qu'en Europe de I'Est. En revanche,
I'une des difficultés, c'est de faire appliquer
les best practices, chacun préférant réinven-
ter de nouvelles choses. En Asie, c’est tres dif-
férent : les ingénieurs sont en nombre plus
réduit, les gens sont avides d'apprendre, ils
posentsans cesse desquestions.L'application
desbonnespratiquesestdoncunphénoméne
naturel mais, a l'inverse, il y a une difficulté a
remettre en cause des pratiques peu efficien-
tes et a en créer de nouvelles. Aux Etats-Unis,
nous avons eu beaucoup plus de difficultés,
d'abord parce que cest le pays de naissance
de la plaque de platre, le pays référent (con-
sommation de 9 m?2 par habitant pour 3 m2
en France). Il a été plus difficile de simposer
a des équipes certaines de connaitre le mé-
tier. Il a fallu un accident de parcours pour
pouvoir nous imposer.

Qu'entendez-vous par best practices ?

— Méme dans une industrie de process
comme la nétre, la compétence et la motiva-
tion individuelles, la valorisation du savoir-
faire sont des facteurs clés de la performance.
Il faut donc s'intéresser aux pratiques tout
autant qu'aux process : par exemple réussir a
faire correctement les bords d’'une plaque de
platre nécessite un véritable tour de main.
Al'origine, nous nedisposions pasd’un centre
technique important, comme dans d’autres
branches du groupe, nid’'une équipe centrale
capable de produire des méthodes applica-
bles partoutdansle monde.Nous avons donc
commencépardeschosessimplesenpoussant
tous lessites a publierleurs bonnes pratiques,
leurs «trucs», ce qui fait qu’un site sur un indi-
cateurdonné a une meilleure performance...
Concretement, une bonne pratique c’est une
seule page ol estdécritcommentatteindrela
performance. Si elle est appliquée dans plus
de deuxsites, alors elle devient une best prac-
tice avec toute la documentation nécessaire
au transfert vers d'autres usines. Cette année
24 nouvelles bonnes pratiques ont été créées
et nous avons maintenant 70 best practices
depuis que le programme a été lancé il y a
trois ans. Lorsque toutes ces best practices
seront déployées dans la majorité des usines,
ellesdeviendrontdesstandard operating pro-
cedures.

Qu'est-ce qui fait pression pour installer
une bonne pratique ?

— Tout part du directeur d'usine qui écrit
chaque année son plan de performance. Il dé-
crit uniquement six actions, pas plus. Ces six
actionsdoiventtraduire concrétementle plan
stratégique de la business unit. Il s'agit d'aller
bien au-dela du traditionnel «produire plus a
moindre colt» et de travailler en profondeur.
Si je veux diminuer mes colts fixes, il faut
que je travaille sur le nombre d'opérateurs
postés sur la ligne. Si je veux produire plus, il
faut que j'augmente la vitesse de la ligne.
Lenjeu est de faire descendre la pression de
la performance jusqu'au terrain. A partir de
13, soit le site a une tres bonne performance et
il va publier, sur un critere donné, sa bonne
pratique; soit sa performance est médiocre et
il va chercher a appliquer une bonne pratique
qui a fonctionné dans le reste du monde.

Mais vous devez avoir une équipe trés
nombreuse au siege pour diffuser ces bon-
nes pratiques ?

—Pasdutout.lin'yaqu’uneseule personne
au sieége qui s'occupe des bonnes pratiques.
Et elle n'est méme pas du métier. Son role est
de former les interlocuteurs clés dans les sites
a l'utilisation du systéme d’accés aux bonnes
pratiques. Ce sont nos six VP industriels des
six zones géographiques qui animent la per-
formance. Chacun réunit tous les trois mois
ses directeurs d'usine et des rencontres sont
organisées entre contremaitres a l'intérieur
de chaque zone. Sauf dans les cas ou il y a
urgence, le siege intervient peu. Une seule
fois, nous avons di mettre en place une task
force pour redresser la situation, en rassem-
blant des équipes provenant de diverses usi-
nesdugroupe, prétesafonctionnerensemble
et ayant déja un langage commun.

Quest-ce qui est le plus difficile dans
toutca?

— Ce qui fait la force de cette approche,
c'est son systématisme. Les experts n'aiment
pas travailler sur les basiques : ce qui est sim-
ple n'est pas excitant. Alors il faut savoir im-
poser une rigueur pour aller plus vite. Garder
le cap n'est pas facile : a chaque fois, il faut
poser des questions «Pourquoi veux-tu chan-
ger ? Est-ce que cette nouvelle approche aun
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impact sur la performance chiffrée ?»

Je visite pres de quarante usines par an et
mon premier réflexe est de faire le tour de
l'usine avant d'étre enfermé dans la salle de
réunion avec le directeur du site et d'étre en-
glouti par les chiffres.

Beaucoup de programmes de world
class manufacturing sont des démarches
top-down...

— Nous avons procédé différemment. C'est
effectivement une démarche de mise en place
originale, trés orientée bottom-up. Parailleurs
nous avons réussi parce nous avions la chan-
ce de ne pas avoir assez d'experts et que nous
noussommesappuyéssurlescompétencesdu
terrain ! Nous investissons beaucoup sur les
gens,enmobilisantles compétences.Lorsque
nousaurons une masse critique de personnes
formées et une homogénéité de pratiques,
nous pourrons passer a une deuxieme étape
comme par exemple la gestion de la main-
tenance ol nous aurons certainement besoin
de renforcer nos équipes en central.

La simplicité et la ténacité payent !

— Quil et cette démarcherigoureuse existe

aussi dans notre activité d'ingénierie et de
construction de sites. Lafarge Platre met la
aussi en ceuvre une stricte méthodologie de
prise de décision au fur et a mesure de la
construction des usines, avec un rythme de
une par an et pres de dix cette année.
Notre approche est finalement assez simple.
La pierre angulaire, c’est la responsabilisa-
tion du directeur d’usine, recruté localement
pour la plupart du temps. C’est lui qui porte
les critéres de performance qu'il doit décliner
au plus pres du terrain, et le groupe exerce
une pression systématique et rigoureuse sur
la performance et la comparaison inter-sites.
En contrepartie, le groupe fait de gros efforts
sur la formation et la maitrise des basiques de
la performance industrielle.
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de coopération

Lindustrie du mobilier de bu-
reaux est tres représentative des
défis d'aujourd’hui. Pouvez-vous
nous éclairer sur ses enjeux ?

— C’est un marché cyclique, qui
peut varier du simple au double
entre les mauvaises années et les
bonnes. Et on a beau connaitre ce
marché, il est difficile de prévoir
lescycles.Toutlemondepenseque
c'estun métier simple : une chaise,
deuxtréteaux,une planche.Enfait,
c'est un métier complexe, fait de
beaucoup d’assemblage.On traite
avecunegrandediversitéderéseaux
dedistribution:delaventedirecte,
delaventepardesdistributeurs,du
cash and carry, du catalogue, de la
VPC.Ensuite le marketing est com-
pliqué par la diversité des besoins
etdescyclesd’achatdesdifférents
typesdeclients: grandes entrepri-
ses, PME, administrations publi-
ques, professions libérales, home
office. Enfin, il n'y a finalement pas
grand-chose de commun entre un
bureau a structure métallique, un
bureaudedirectionenébénisterie,
un siege de caissiere, un bureau
stratifiédemoyennegammeetdes
dossiers suspendus. On joue avec
beaucoupdematériauxetbeaucoup
defournisseurs.C'est ce quidonne
sonintérétetsarichesseacemétier
d’entrepreneur.

A quoi se raccrocher dans un
marché aussi mouvant ?

— On ne se bat plus entre con-
currents de méme taille mais face
a une concurrence multiforme et
mouvante:parexempleenFrance,
il y a Steelcase qui raisonne au ni-
veau mondial, Samas qui raisonne
Europe, SolutionsTertiaires quirai-
sonneFrance,apresontomberapi-
dement en dessous de 35 millions
d’euros de chiffre d’affaires. Le sec-
teuravécu pas mal d'échecs:dans
lesdixdernieresannées,beaucoup

d’entreprises ont soit déposé leur
bilan, soit n‘ont survécu que parce
qu'il y avait des groupes pour les
soutenir. Mais des réussites fantas-
tiques sont aussi possibles parce
que le ticket d'entrée n'est pas tres
élevéetonpeutrapidementréaliser
20 a 25 millions d'euros de chiffre
d’affaires sur un positionnement
un peuoriginal.Ce sonten général
des modeéles qui ne durent pas. Je
ne connais qu’une entreprise dans
ce métier (Sansen) qui, sans crois-
sanceexterne,atoujoursgagnéde
I'argent,quelesannéessoientbon-
nes ou mauvaises. Qu'est-ce quila
caractérise ? D’abord la stabilité du
management.Ensuiteunpointmort

*protiquer”

I’'homme
ov centre

trés bas, une production en propre
d’une faible partie des produits et
undéveloppementcommercialmai-
trisé et progressif. Enfin, I'absence
d’arrogance et une grande sur-
veillance des dépenses.

Dans un marché qui passe ra-
pidement du simple au double,
faut-il changer de dirigeant a
chaque renversement de con-
joncture ?

— Heureusement, c'est un petit
marché ouil est difficile de trouver
des spécialistes !... Plus sérieuse-
ment, dans l'idéal, il faut bien str
étreambitieuxdanslespériodesde
croissance, mais le vrai sujet, c'est
denepaséleverlepointmortpourse

protégerdugroscoupdefroid.Car,
detoutefacon,legroscoupdefroid,
ilvarevenir!Souvent,on profitede
la croissance, quand elle arrive. Ce
sontdesannéesplusfaciles.Forcé-
ment,onvaavoirtendanceavouloir
lancerplusdedéveloppementpro-
duits, tout le monde va demander
plus de gens au bureau d'études,
plus de gens au marketing, plus
de gens pour étudier, plus de gens
pour ci, pour ¢a.Cava complexifier
la production, donc il faudra plus
de gens au planning... Et puis ¢a
vacompliquerladistribution,donc
la productivité de la logistique va
baisser... Tout ca va trés vite. On
va se mettre a refaire les systemes
informatiquesouaéquiperlaforce
de vente d'outils CRM, des choses
qui ne marcheront presque jamais
etquicolterontbeaucoupd’argent.
Enfin il y a I'entretien qu'il faudra
continuer a faire, parce qu'on ne
pourra plus s'en passer aprés. Trop
souvent, dans la culture francaise,
I'important n'est pas de gagner de
I'argent mais plutét de ne pas en
perdre. C'est encore plus fort dans
les sociétés quitraversent souvent
des moments difficiles. On se con-
tenteetonsefélicite de ne pasper-
dre d’argent.

Quelle est l'obsession des diri-
geants dans les moments de crise ?

— Dans les années difficiles, les
pertessefonttrésvite.Onpeuttou-
jours raconter qu'il faudrait sortir
un peu plus vite les projets, faire
de plus beaux dessins, inventer
des produits. Rien ne résiste a la
pression sur les prix. C'est 'aspect
désagréabledel’adaptation,quand
I'économieimposedeseséparerde
20 a 25 % du personnel. Ce que le
dirigeantadanslatéte,c’estd’abord
delimiterl'ampleurdelarestructu-
ration ; ensuite, quand il n'y a pas
d’autresolution, c'estd’échappera
la logique du «- x %» partout. Et
doncdetrouveruneopportunitéde
faireautrementun certainnombre
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dechoses:regrouperdesactivités,
encoupercertaines,externaliserou
réintégrer. Quand les affaires re-
prennent, il est malheureusement
rare que l'on ne s'engage pas dans
des projets qui obligeront a une
nouvelle restructuration le jour ou
le marché redescendra.

Il'y aaussil'obsession d‘aller vite,
parcequelaloisurleslicenciements
économiquesinterditdepublierdes
noms, ou méme d’avoir une idée
préconcue,pratiquementjusqu’au
dernier moment de la procédure ;
une faute de procédure et vous re-
commencez a zéro... au mieux. La
ou il faudrait mettre quinze jours,
on met neuf mois, ce qui est coU-
teux et démobilisateur, car 100 %
dupersonnelestdansl’incertitude.
Méme quand cest Iégitime, dés
qu’un plan de restructuration est
évoqué on se retrouve en face des
élus, des préfets, des sous-préfets,
desdirectionsdépartementalesdu
travail, des inspecteurs du travail,
des syndicats, de la justice et des
médias.C'estd’autant plusstupide
que, si on ne fait pas d'erreur de
procéduresetquonrespectelaloi,
on arrive de toute fagcon a ce qu'on
avait décidé au départ.

La délocalisation est-elle un
gage de compétitivité ?

— Quand quelqu’un délocalise,
toutlemondeestobligédelefaire.
Au début, on allait en Italie, apres
onestalléen Pologne, aujourd’hui
on est en Bulgarie ou en Chine.
C'est un gage de baisse du point
mortmais pasde compétitivité par
rapportauxconcurrents,parceque
tout le monde va chez les mémes
fournisseurs.Etladélocalisationne
réduit pas la qualité : les roulettes
chinoises, elles sontaussibien que
les francaises. Les vérins a gaz de
siége, parexemple,sontaujourd’hui
produits en Chine par un Coréen,
qui les renvoie a un Italien.

En revanche, il existe un certain
nombre de produits pour lesquels

La Revue Kea&Partners, juin 2004

la délocalisation reste difficile, no-
tammentlesproduitsvolumineuxet
malaisés a transporter, comme les
armoires a rideaux. Et puis certai-
nes productions doiventaussiétre
penséesentantquesystéme,etnon
entantqu'objet.Laproductiond’un
siege est facile a délocaliser parce
que c’est un objet unique qui tient
dans un seul carton. Un aména-
gement de plusieurs centaines de
postes de travail, c'est plus difficile
parce quil y a beaucoup d'adap-
tations a des besoins spécifiques,
tant dans les formes que dans les
matériaux, les couleurs... et évi-
demmentl’aspectservices,comme
lemontagedeplateauxdetravailde
200 postes.

Investir dans les hommes, cela
peut-il inverser la tendance en
terme de compétitivité indus-
trielle ?

— Clest incroyable le nombre
de revues, de discours qui disent
«mettre 'homme au centre». Mais
c'est tout juste si, dans les usines,
on se dit bonjour. J'appelle ¢ca étre
croyant non pratiquant.

Revenonsal'essentiel.Lepremier
point, c'est de faire des produits
qui se vendent ! Dans les usines,
chacun devrait avoir le souci crois-
santde sortir des produitsadaptés
aux marchés, plus encore que les
marketeurs. Le deuxiéme, c'est le
niveau technologique. C'est vrai
gu’avantd'investir,ilyadeschoses
gu'on peutfaire,quinecoltentpas
beaucoup et qui peuvent avoir un
impact considérable. Mais sur une
longuepériodeonnepeutnégliger
le niveau d'investissement qui, lui,
nedépendpasdudirecteurd’usine.
Letroisiemefacteur,c’estdene pas
seulement croire qu'il faut mettre
I'homme au centre mais «prati-
quer»l’hommeaucentre.Pourtant,
jerencontrebeaucoupdecroyants
non pratiquants.

Ca veut dire quoi, pour vous,
«pratiquer 'homme au centre» ?

— Ca veut dire que, quoi qu'on
fasse,ons’intéresseaceuxquecela
va concerner au premier chef. Pre-
nonsdesexemples. Les plus beaux
flots que jaie vus dans les usines
avaient été dessinés par les opéra-
teursetnonparlesgensdesmétho-
des. Pourquoi ? Parce qu'un tech-
nicienméthodemettratoujoursles
machines en paralleéle ou a angles
droits. Lopérateur, lui, évitera I'an-
gle qui augmente sa fatigue. Alors
guandonvisite une usine avec des
flots dessinés par des opérateurs,
onnecomprendrienauxprocédés
mais les gens sont heureux et pas
fatigués.Danslesusinesoutoutest
alignédefagonperpendiculaireou
paralléle, le visiteur comprend ce
qui se passe mais l'ouvrier se fati-
gue. Hier, jétais a I'assemblée gé-
nérale deVinci.lls ont un concours
interne sur l'innovation. Un des
exemples qu'ils ont montrés, c'est
unouvrierquiainventéunsystéme
deleviertoutsimplepourcoulerdu
béton dans les fenétres en s'éco-
nomisant le mal de dos. C'est une
réelleinvention.Jepensequedans
une usine ou l'on interdit d'inven-
ter, on entraine une démotivation
considérable ; il faut laisser une
autonomie a celui qui peutagir sur
la chose qui pose probléme.

Pour agir sur les comporte-
ments, faut-il refonder le dialo-
gue social ?

— Il faut travailler en effet sur
le comportement des opérateurs,
sur leur capacité a gérer une com-
plexitéforte.Danscemétier,lecoit
de la main-d’‘ceuvre directe est fai-
ble et n'est pas absolument déter-
minant dans la recherche de gains
de productivité. Il est plus intéres-
sant de travailler sur la réduction
descyclesdeproduction,lagestion
delavariété, laqualité d'exécution
que sur le temps alloué qui est lié
a90%auxéquipements.Quandon



fait mieux coopérer les gens d’ate-
lier avec les autres sur des sujets
transverses comme la gestion des
fluxou le développement produit,
on agit clairement sur la perfor-
manced’ensemble,endéveloppant
réactivité et adaptation au client.

Mais agir surles comportements
esttres difficile, parce que l'ouvrier
de base raisonne en termes de «ce
quejefaisetcequecamerapporte
dans I'immeédiat». Pour motiver, il
fautrenégocierlepartagedesgains
demaniereclaire etveillerace que
la distribution en salaire soit ra-
pide et liée a des critéres que tous
comprennent. Or les années qui
viennentde s’écouleront été com-
plétement perturbées par l'entrée
en force des lois sur les 35 heures.
Chaque fois que le SMIC est aug-
menté, cela écrase les écarts de sa-
lairesentreniveauxdequalification
et I'entreprise n'a pas les moyens
de suivre. Quand a cela viennent
s'ajouterles 35 heuresobligatoires
quiabsorbentl'ensembledesgains
deproductivité,ilnevousresteplus
aucunemargedenégociation.Bref,
lesprincipesdelanégociationsont
a réinventer.

Par quoi peut-on commencer ?

— Ce n'est pas un discours qui
change les comportements, c'est
rapprocherceluiquipeutrésoudre
le probleme de celui qui a le pro-
bléme. Si on prend l'exemple du
client, le moyen le plus efficace
quej'ai trouvé pour sensibiliser les
personnesal’importanced‘arrivera
I'heure dans ce métier, c'est de les
emmeneravecmoichezlesclients,
soitaudébutsoitaprésunchantier.
De retour a I'administration des
ventes, a la comptabilité ou dans
l'usine, en disant «vous ne vous
rendez pas compte, les gars, il y a
des plateaux qui sont arrivés sans
les pieds, ils n'ont rien pu faire sur
le chantier pendant deux jours, on
estpassépourdesbilles», jen'avais
plus besoin d'expliquer qu'il fallait

quelesplateauxetlespiedspartent
ensemble. Les gens se mobilisent
sur des sujets qui les concernent.

Action sur les comportements
et pression de l'actionnaire, est-
ce compatible?

— La tentation permanente du
manager, c'est de faire aimer son
métier et de le faire comprendre a
sesactionnaires.Le probléme,c'est
lelangage. Linvestisseur financier,
lui,sedéfinittoujourscommeinca-
pable de manager et s'attend aun
discours du type «si vous mettez
tant,vousavezdeschancesd’avoir
tantauboutdetantdetemps».Quel
que soit le sujet. Exactement com-
me nous, quand on va a la Caisse
d’Epargne, la seule question qu'on
pose, c'est «<combien par an ?». |l
y adoncun travail important pour
traduireen chiffres,etuniquement
en chiffres, ce qu'on est str de faire
sans mauvaise surprise. |l faut étre
extrémementsolidepour,analysant
unesituationd'origine, direlucide-
ment et complétement les choses,
et pour ne jamais étre optimiste
oupessimisteexagérémentdansla
promesse.

Quel est le réle du dirigeant
vis-a-vis de l'actionnaire ?

— Il lui faut protéger l'interne
de ce petit jeu, sans pour autant
se retrouver avec un budget pour
les actionnaires, un budget pour
les vendeurs, un budget pour les
usines, un budget pour la banque,
carily aun moment ou ¢a devient
ingérable. Moi j'ai toujours essayé
de n'en avoir qu’un seul. Ensuite, il
doitagirenfonctiondelaraced’in-
vestisseurs avec laquelle il traite.
Il'y a des investisseurs — évidem-
ment, ¢a va étre un peu caricatural
- qui vont industrialiser le risque.
Doncilsontuntrés grand nombre
de participations et ils savent que
sur cent, il y aura de grandes réus-
sites,uncertainnombredesinistres
etbeaucoupde projets moyens.lls

sont peu actifs mais fontles comp-
tes a la fin. Et puis, il y a des inves-
tisseurs qui ont une vision, c'est-a-
dire qu'ils entrent dans un secteur
avec la ferme intention de le res-
tructurer. Forcément, il faut qu'il'y
ait accord sur le projet, et je dirais
que c'est dans ces cas-la que ¢a se
passe le mieux parce que c’est tou-
jours plus intéressant de créer de
la valeur en construisant quelque
chose. Enfin,ilyadesinvestisseurs
quiachetentpouruncertaintemps,
et prient le bon dieu pour que ca
tienne le temps de rembourser la
dette. Si tout se passe bien, on ne
les voit jamais, si ¢a se passe mal,
ils sont la tout le temps... Cest la
raison pour laquelle je préfére tra-
vailler avec les investisseurs de la
deuxiéme catégorie !
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Transformation consu/ting’

L A IEAVE:

f’lll ,)I‘()gl‘(llll me

1 Du projet
a la transformation

Pourquoi s'intéresser a la transfor-
mation ? Actualité du concept

- Comment définir la transforma-
tion, notamment par rapport au
«traditionnel projet de change-
ment» ?

- Qui, dans l'entreprise, peut et doit
porter 'enjeu de sa transformation ?

Pas de transformation
durable sans transforma-
tion des comportements

Commentfaire évoluer les compor-
tements ?

- Les leviers classiques et leurs [i-
mites

- Les vrais leviers

- Lorganisation

- Les bons comportements

Ne misez pas tout
3 sur le mode projet !

Le mode projet revisité par la
transformation

- De la production d'un objet... a
la réalisation d'un changement
d'organisation

- Lengouement pour le grand pro-
jet

- Point de vue sur Six Sigma

- Complexité maximale:les projets
de mise en place d'un ERP

- Nouveaux facteurs de succes

une série i3 6'articles
sur l'art
de la transformation

Pourquoi transformer ?
Pour aller ou ?

La vision, outil du dirigeant

- Transformer pour survivre

- Trois situations de transformation
- Pas de transformation sans vision
- A chaque entreprise sa vision

- De 'ambition des dirigeants a la
miseenmouvementdel'entreprise
- Les paradoxes de la vision
-Versde nouveauxmodeélesd'orga-
nisation

5  Hommes & énergies

Comment trouver, mobiliser, cana-
liser I'énergie ?

- Le capital humain : discours et
réalités

- Les deux grandes familles de stra-
tégiedechangement:commentles
combiner?

- La logique et le programme de
transformation

- Les principes d'action Kea

6 «Les belles histoires»
de transformation

Présentation de quelques cas de
transformation décodés en fonc-
tion de notre grille de lecture

NB: Ces sommaires sont indicatifs et susceptibles d'étre modifiés ultérieurement.
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Pour toute information,
VOus pouvez contacter
Laurence Dothée

Kea&Partners
76, avenue Pierre Brossolette
92240 Malakoff
tél.: 33 (0)1 40 84 74 00
fax: 33 (0)1 4084 74 10

larevue@kea-partners.com



KeagPartners g
Transformation consulting ’

Kea&Partners est une société de conseil en stratégie et management
fondée fin 2001.
Elle compte aujourd'hui quatre-vingt consultants.
Nos ingrédients sont simples : des idées fortes pour aider le dirigeant a
transformer son entreprise, le souci constant de faire aboutir les projets,
des savoir-faire techniques larges — stratégie, opérations, commerce — et
I'énergie de consultants entrepreneurs.

Notre métier, c'est la transformation. Nous sommes centrés sur une
valeur ajoutée claire : réduire I'écart entre |'intention stratégique et la
réalité constatée apres la fin des
projets.

Nous aidons le dirigeant a faire les

ENGAGEMENT SIMPLICITE

choix stratégiques et techniques

pertinents, a mener la transforma-
tion jusqu'au plus petit compo-
sant de son entreprise et a assurer la
pérennité des changements engagés.

LIBRE
ARBITRE

RECHERCHE DE
L'EXCELLENCE

RIGUEUR

RESPECT

DU TEMPS
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Transformation consulting
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