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Introduction

Le théme spécifique de ia gestion des salariés qui restent aprés un plan social est apparu
relativement récemment dans la littérature de gestion (voir en particulier Brockner, 1988) en
analysant de manidre dominante les aspects psychosociologiques et de développement per-
sonnel. I s’agit pourtant d’une problématique tr2s actuelle, compee tenu de la multiplication
des cas d’entreprise ayant dd licencier ou réduire leurs effectifs ces dernidres années,

Le sujet est particulidrement épineux, compte tenu de la variété des approches possibles :

- La fagon dont les restructurations sont vécues n’est pas la méme selon les contextes
culturels. Elles peuvent étre pergues comme natugelles dans un pays aux traditions d’entre-
preneurs-pionniers valorisant Peffort et la réussite individuelle comme aux USA, ou au
contraire de manigre difficilement admissible, comme dans le cas du Japon oil "entreprise est
presque considérée comme une grande famille. Dans les cas européens, les restructurations
sont souvent jugées & la fois comme une nécessité au plan économique pour adapter les
entreprises & la concurrence internationale et comme un drame au plan social, ce qui entraine
des débats politiques relatifs au degré de libéralisme économique.

— Les causes de restructurations peuvent &tre varies : certaines entreprises licencient i
la suite d’un dépdt de bilan parfois Hé & des erreurs de stratégie. D’autres réduisent leurs
effectifs pour des raisons stratégiques avant de se redéployer en changeant leur organisation
et en sélectionnant les métiers dans lesquels elles souhaitent se développer. Elles peuvent
méme tirer argument de la restructuration et du plan social, considérés comme des praticques
saines de gestion, voire comme des signaux 2 I’égard des actionnaires.

~ Les modalités des restructurations sont également tr2s diversifides selon qu’il s’agit
d’entreprises familiales ou appartenant 4 des grands groupes et selon les conditions du plan
social : brutal, accompagné ou non d’un plan de reclassement structuré, on selon le degré de
transformation de 1'équipe de direction.

— Enfin, il est possible d’aborder le sujet sous des angies trés divers car il touche 4 la
fois & la psychologie et & Ja sociologie industrielle, 2 la gestion des compétences, 2 Ia gestion
des processus de changement, & I'implication des salariés, etc.

Au deld de cette grande variété de situations, cet article opte pour une contribution 2 la
recherche de quelques phénomeénes invariants. Le choix opéré consiste 4 ne pas approfondir
Panalyse de la littérature, déja traitée par ailleurs, mais A réfléchir 2 partir de cing cas d’expé-
rimentations présentés en figure 1. Ces expériences ont été réalisées dans différents contextes
de restructurations, mais avec une unité d’approche méthodologique et en cherchant A mettre
en lumiére deux points communs :

— L'impact du « choc opératoire » de la restructuration sur Uentreprise, en chiffrant
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notamment les cofits de dysfonctionnements induits par la déperdition de savoir-faire, par la
dégradation du climat social et par les difficultés de remise sur les rails d’une organisation et
d’une stratégie. Dans certains cas, on peut en effet démontrer que les coiits de dysfonction-
nements induits par une restructuration sont supérieurs aux économies de cofits visibles liées
aux réductions d'effectifs, ce qui peut entrafner une régression de Pentreprise, voire sa
disparition.

— La nécessité de reconstruire I'infrastructure de Uentreprise aprés restructuration, en
commengant par le role du dirigeant et de son équipe et par la mise en oeuvre d’un nouveau
projet stratégique.

Les cing cas choisis ont fait I'objet d’une approche clinique en profondeur : plus de
quatre cents heures de présence et d’accompagnement, réparties sur plus d'une année dans
chaque cas, ainsi qu’une enquéte complémentaire quelques années aprés 'intervention. Nous
avons également sélectionné des expériences suffisamment anciennes pour bénéficier ¢’une
évaluation & long terme des résultats en termes de durabilité, ainsi que d'une prise de recul
suffisante par rapport aux événements pour en dégager les phénomenes invariants. Ces cas
étudiés amdnent 3 formuler des hypotheses scientifiques sur la gestion des restructurations,
qui seraient & compléter et 3 valider sur la base d’échantillons plus larges, sans négliger

I'utilité d’une approche préventive des restructurations, préférable A bien des égards.

Figure I Description des cing cas étudiés '

EFFECTIFS | NOMBREDE CARACTERIS- DEGRE DE REUSSITE
APRES DEPARTS POUR TIQUES DES RAISONS DE LA DE L'ENTREPRISE
ENTREPRISES | RESTRUC- | RESTRUCTU- | AMENAGEMENTS : RESTRUCTU- APRES
TURATION RATION AUNIVEAUDE LA RATION RESTRUCTURATION
DIRECTION
160 départs en pré-
retraite ¢t en Reconstitution d"une | Baisse des marchés | Redéploiement de
METALLURGIE 360p conversion avec nouvelle équipe de traditionnels et Pentreprise et
recrutement gdirection dépression de longue | amdioration de fa mise en
simultané de 60 darée du marché oeuvre stratégique
jeunes
Maintien ¢’ une pattie | - Suppression d'une
330 reclassements | de I’équipe de activité Redéploiement de
MECANIQUE 600 p etdépartsenpré- | direction et - Regroupement |'entreprise mais aprés une
retraite et d*encadrement et d*activitd avecune | restracturation plus
licenciements atrivée de cadres de | autre endreprise cofiteuse que prévue
I'entreprise reprenstr
Aucan changement au | Aceroissement de Ja | Liguidation de U'entreprise
CONFECTION 44p 25 licenciements | niveau de la direction | concusrence deux ans aprés la
internationale restructuration
Prise de contréte Evolution de 1a stratégic et
54 personnes majoritaire par 'un | Accrol t de Ja | réussite de Pentreprise
BONNETERIE 21Zp ticencides (tout e | des actionmaires et COTRATEALS price & des produits & plus
personned d'un recrutement de interrationale haute valeur ajoutée el zu
ateliet} plusicuss nouveanx raccourcissement deg
Eélais
Tentative limitée Dificits itduits par
d’amélioration du des défauts Formeture de Fentreprise
MENUISERIE 7p 23 licenciements | fonctionnement de d'organisation et de | troks ans aprésia
Féquipe mais sans pilotage des resiructuration
changsment des indicateurs de
Dersonnes aeslion

Le choc opératoire subi par Pentreprise

a I’issue du plan secial

Description des phénoménes observés

Comme dans le cas d’une grosse opération, la chirurgie peut permettre une amélioration
de I'état de santé de ’entreprise, 2 condition de survivre au choc opératoire. Dans le cas des
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entreprises ayant subi un plan social, nous observons six principauX chocs qui peuvent
dégrader leur fonctionnement :

La déperdition de savoir-faire. Le plus généralement, fes ctiteres de licenciement ne
prennent pas en compte les compétences & conserver. Les pratiques consistent plutot 2 définir
les postes & supprimer dont les titulaires sont licenciés, ainst que les derniers embauchés. Cela
se traduit par une vulnérabilité accrue pour certains savoir-faire. La figure 2 montre le cas
d'une grille de compétences comparative avant et aprés le plan social dans un service de
Pentreprise de mécanique. On observe que certaines opérations telles que le soudage laser et
la programmation de machines 2 commandes numériques ne peuvent plus &tre accomplies
par des gens compétents, compte tenu du départ des personnes E €t H. 1l convient de noter
dans ce cas que la personne B a bénéficié d'une préretraite & 56 ans, tandis que les personnes
E et H ont 6t6 licenciées du fait qu’elles étaient les dernjéres recrutées. La personne B dispo-
sait également d’un savoir-faire précieux qui a été perdu par ['entreprise | la connaissance des
spécificités des besoins des clients en fonction des différents produits. 11 s’ agissait en effet de
la personne la plus ancienne dans I'entreprise et qui avait eu I"occasion de visiter les clients
avec les responsables commerciaux. Dans I'entreprise de menuiserie, on pouvait observer des
dégradations encore plus importantes du tissu des savoir-faire. En effet, les personnes les plus
compétentes étaient parties d'elles-mémes avant le plan social compte tenu des rumeurs sur
les perspectives de licenciements. Dans d'autres cas observés, ie phénomene était accentué
par le fait que des primes d'incitation au départ étaient offertes, €t GU¢ les concurrents fai-
saient des offres alléchantes aux personnes les plus compétentes de Pentreprise. Aprds le plan
social, il ne subsistait dans ces cas plus que les salariés n’ayant pas trouvé d’ opportunité de
reclassement et dont les compélences ne correspondaient pas aux besoins de I'entreprise.

Désorganisation induite par les licenciements. La réduction deffectifs peut étre
justifiée par I’existence dans I'entreprise dactivités 2 faible valevT ajoutée ou inutiles. Dans
Pentreprise de menuiserie par exemple, 'analyse a permis de recense’ des activités défi-
citaires telles que des fabrications de portes et fenétres en grande série alors que les travaux
réalisés sur mesure &aient beaucoup plus rentables compte tenux e CONCUTIENCS moins
forte dans ce domaine. On pouvait aussi recenser de nombret1SeS taches administratives
redondantes sans grande utilité et qui occupaient prés de 20% du temPs de I'encadrement et
d'une partie des employés. Ces travaux concernaient en particulier des devis réalisés en
double, des pertes de temps liées 2 une mauvaise planification des chantiers ainsi gu’aux rup-
tures de stocks de matériels ou fournitures. Les taches 3 faible valeur ajoutée étant réparties
a I'origine entre I'ensemble des membres du personnel, les salari€s qui restaient 2 la suite des
licenciements continuaient  réaliser 2 Ia fois certaines tiches utiles et dautres peu utiles. De
plus, Ia part utile des activités réalisées par les salariés licenciés Etait on partie désorganisée.
Crest ainsi que la conception de nouveaux modzles dans I'entreprise de confection s'est trou-
vée rallongée en raison du départ de dessinateurs expérimentés, alors que cette activité pou-
vait constituer un facteur clef de succés pour le redressement de> I'enitreprise. On s trouvait
par conséquent dans une sitnation analogue au traitement d’un cancer par une chirurgie qui
ampute simultanément des tissus sains et malsains. En poursuivant cette métaphore, on
pourrait dire qu’il manquait 2 Pentreprise I'équivalent d’une chimiothérapie réadjuvante
permettant de dissoudre les seules activités parasitaires sans poxter préjudice aux activités 2
forte valeur ajoutée.

Surcharge de travail des dirigeants et des salariés qui gestent. Les déperditions de
savoir-faire et les désorganisations constituent I'une des causess 0¢ surcharge de travail des
salariés qui restent. A cela s’ajoute la nécessite de faire face 3 1.1 surcroft de travail entrainé
par la situation de crise vécue par U'entreprise : mise au point c1’un® nouvelle stratégie, sur-
croit d’effort commercial pour accroitre les ventes permetta®xat de compenser les pertes,
activation des activités productives et comptables afin de faire re=ntrex Fargent pour faire face
aux échéances etc. Dans entreprise de bonneterie, nous avons 2insi mesuré que le dirigeant
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était passé d’une charge de travail moyenne de 50 heures par semaine 2 plus de 75 heures par
semaine aprds restructuration. Ce méme phénomene & alourdissement se retrouvait égale-
ment au niveau de I'équipe d’encadrement. Apres quelques mois de vie i ce rythme, ces
personnes étaient fatiguées et énervées, ce qui avait aussi un impact sur I'ambiance de travai]
au miveau des emmployés. De plus, cette surcharge de travail accroissait les risques de
défaillance pour maladie ou démissjon de membres de la direction ou de Iencadrement, ce
qui aurait pu avoir des conséquences fatales pour la survie de Pentreprise dans la situation de
précarité ot elle se trouvait.

Faible implication des salariés restants. Dans plusieurs cas, nous avons observé que
les salariés restants n’avaient pas toujours trs envie de faire des efforts supplémentaires pour
contribuer au redressement de Pentreprise. Les principales causes invoquées étaient Jes
suivantes :

— Dans I’entreprise de menuiserie, la direction était restée la méme et ne Proposait pas
de véritable autre projet que la réduction des cofits, alors que le personnel restant jugeait que
des erreurs de stratégie avaient &té comimises par les dirigeants.

= Dans Pentreprise de confection, le petsonnel restant adoptait une attitude fataliste en
observant que de nombreuses autres entreprises du secteur disparaissaient progressivement
compte tenu de la concurrence des pays 2 bas salaires. Le personnel attendait par conséquent
passivement la prochaine « charrette » de licenciements, en espérant que cela arriverait le
plus tard possible afin de bénéficier par la suite d’indemnités de chomage ou de dispositifs
de préretraite.

- Dans Pentreprise de mécanique, on contentieux important existait 3 encontre du
groupe industriel auquel elle appartenait, La direction comme les employés avait percu
comme injuste le fait que le groupe impose une réduction d’effectif au niveau de cetie filiale
plutdt que dans d’autres filiales Jugées moins performantes. 1i existait par conséquent une
certaine volonté de revanche vis-3-vis du groupe a 'issue du plan de restructuration, ce qui
rendait le climat peu propice & I'exigence d’efforts supplémentaires,

Impacts financiers des dysfonctionnements liés 3 la restructeration

Les quatre principaux dysfonctionnernents mentionnés ont un impact économique que
Tous avons pu mesurer dans les entreprises étudides, Ces impacts peavent étre analysés au
travers d’une analyse comparative avant et aprds la restructuration. En pratique, cetie évalua-
tion a été réalisée a posteriori en étudiant Vincidence de la restructuration sur I'augmentation
des cofits de dysfonctionnements. Nous avons pu relever les principaux effets suivants -

= Un accroissement des cofits unitaires des absences, en raison de difficuités 2 trouver
des remplagants compétents. Dans le cas de Pentreprise de bonneterie par exemple, il &tait
devenu nécessaire de faire appel & des entreprises extérieures pour régier des équipements en
cas d’absence d’un technicien, Cela entrafnait un surcoqt d’entretien, ainsi qu'une baisse du
taux de disponibilité des équipements. ‘

- Une perte de productivité lide 2 Ja désorganisation des flux de production au sein de
I'entreprise, comme dans les cas des entreprises de menuiserie et de mécanique.

— Un accroissement des coiits de non qualité. Ce phénomane observé dans Pentreprise
de métalturgie &tait 1is an départ de personnes compétentes sur des postes clefs.

— Des pertes de clients, comme dans Ie cas de Pentreprise de confection. Cela était dit A
la fois au départ volontaire de commerciaux compétents et i la perte d'image de Pentreprise
induite par le dépét de bilan,

La figure 3 présente I’exemple d’évaluation de cofits de dysfonctionnements dans quatre
des entreprises étudides. On peut observer que les seuls exemples présentés correspondent an
montant des salaites avec charges de plus de 20% des personnes licenciées. Autrement dit,
les économies de coits visibles permises par les licenciements ont 8t en partie effacées (et
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méme complétement dans le cas de 1'entreprise de confection) par des augmentations de
cofits cachés. Il peut résulter de cet accroissement des colts de dysfonctionnements un
phénoméne pervers de spirale de régression des performances : la restructuration entraine une
augmentation des cofits cachés, qui induit une nouvelle restructuration pouvant conduire 2 la
disparition de 'entreprise, comme cela a i€ le cas pour I'entreprise de confection (2 ans
aprés) et pour I'entreprise de menuiserie (3 ans apres).

Figure 3 Exemples d’impacts de la restructaration
sur les coiits de dysfonctionnements

MONTANT
D’ACCROISSEMENT DES
PRINCIPAUX COUTS DE
ENTREPRISES INDICATEURS D’IMPACT | DYSFONCTIONNEMENT
EVALUES DANS L’ANNEE QUI A
SUIVILA
RESTRUCTURATION
Accroissement des cofits de
METALLURGIE non qualité induits par la +3 010 KF
déperdition de savoir-faire
{retouches et retards)
Perte de clients et de marge
CONFECTION lies & impact de la + 1450 KF
restructuration sur "image de
{"entreprise
Perte de productivité et du
taux de dispontbilité des
machines liée &
BONNETERIE "accroissement des pannes + 1640 KF
d’éqguipements ¢n raison du
départ de techniciens
compétents
Perte de productivité lice &
I’accroissement des temps
d’attente, cela étant di
MENUISERIE notamment a fa +1 410 KF
désorganisation des flux de
production entre atelier et
chantier

Actions entreprises aprés restructurations pour améliorer
les performances des personnes qui restent

Contexte de la mise en oeuvre des actions

Dans les cing cas analysés, les dirigeants ont accepté un accompagnement de 'ISEOR
pour mener 2 bien une action de réorganisation consécutive au licenciement ou au départ
d'une partie du personnel. Dans le cas des deux plus grosses entreprises, qui faisaient partie
des groupes industriels, cette action a €té réalisée aprés introduction de 'ISEOR par le
groupe quelques temps aprés le plan de restructuration. Dans les trois autres entreprises,
I’intervention a &t simultanée au dép6t de bilan, sur recommandation de I'expert-comptable.
Dans les cing cas, le dirigeant a soit hésité avant la réalisation de la mission, soit il a accepté
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sans avoir a payer directement, compte tenu d’une prise en charge financidre par des fonds
d’aide au conseil. II faut noter également que I’intervention socio-économique s’est appuyée
dans tous les cas sur la consultation d’experts, 2 la fois dans les domaines financier, marke-
ting et juridique, méme si 'ISEOR jouait le r8le d’expert en management,

L.a m&me méthodologie a été appliquée dans les cing cas :

— Réalisation rapide d'un diagnostic socio-économique, comportant des entretiens avec
une forte proportion du personnel restant (de 100% dans 1'enireprise de bonneterie 3 30%
dans I'entreprise de métallurgie) ainsi qu’avec des clients et les instances de représentation
du personnel. Ce diagnostic comportait fa mise en évidence des cotts de dysfonctiormements
et de leurs causes invoquées. II a fait objet d'un « effet-miroir » aupres de la direction, de
I’'encadrement, des personnels de base et de leurs instances de représentation afin de faire
prendre conscience des problémes de fond & résoudre.

— Une étape participative de projet, destinée & élaborer des solutions de redressement et
a remobiliser la direction et le personnel. Les thdmes et idées de projet étaient suggérés par
I'ISEOR et par des experts extérieurs dans le cadre d’un « avis d’expert » faisant suite au dia-
gnostic. Dans les cing cas, les instances de représentation du personnel ont ét8 informées au
fur et & mesure de ’avancement dn processus et elles ont donné leur avis sur certains points.

Les actions mises en oeuvre ont été articulées autour de cing axes
principaux

- Reconstituer et souder "équipe de direction.

— Redéfinir un projet stratégique mobilisateur,

— Faire évoluer I’ organisation du travail, la répartition des tAches et la gestion du temps.

— Formaliser les savoir-faire et remettre A niveau les compétences au travers de la
formation intégrée.

— Stimuler la fonction commerciale de vente,

Ces cing axes correspondent A des hypoth®ses sur les causes racines des difficultés des
entreprises aprés restructuration. Nous verrons par la snite que ces hypothises doivent &tre
enrichies pour résoudre les difficultés liées 2 la gestion des salariés qui restent. Ces cing axes
sont présentés successivement.

Reconstitution d’une équipe de direction soudée

Constituer une véritable équipe de direction nous paraissait étre la premidre étape de
développement organisationnel pour reconstruire les infrastructures de I'entreprise aprés le
traumatisme subi au cours de Ja restructuration. Dans ce domaine, trois types d’actions ont
éré entreprises, aprds le choix du dirigeant qui était déja effectué au début de I'intervention :

— La mise en place d’une réunion hebdomadaire sur la base d’un tableau de bord de pilo-
tage. L'objectif était de partager les informations et d’améliorer la coordination dans une
situation ot les décisions doivent tre prises dans I’urgence. Un deuxidme objectif était de
montrer au personnel restant qu'il n'y avait pas de « guerre des chefs » au niveaun de la direc-
tion, ce qui aurait eu des effets particulidrement démobilisateurs en période de difficulté.

- L’élaboration en commun d’un projet de redressement dans le cadre du projet socio-
éconontique. A cet effet, cing 2 dix réunions d'une demi-journée de travail avec 1'équipe de
direction ont &té animées dans les cing entreprises. Les themes de travail de ces réunions ont
porté notamment sur la mise en place d’indicateurs de gestion, ia gestion des compétences,
la gestion des rémunérations incitatives, 1’otganisation de I"entreprise et la mise en oeuvre de
la stratégie. A cette occasion, des discussions de fond ont eu lieu et ont permis de construire
un langage commun et un consensus minimal sur les nouveaux objectifs de Pentreprise.
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— Le renforcement de la compétence collective de 1’équipe de direction. La restructura-
tion de I'entreprise s’est en effet le plos souvent accompagnée du départ de cadres dirigeants
compétents et de I’ arrivée de nouveaux cadres supérieurs qui ne connaissaient pas nécessaire-
ment les métiers de 'entreprise. Le renforcement des compétences de 1'équipe de direction
est passé dans trois entreprises par le recratement d’un ou deux cadres de haut niveau corres-
pondant aux lacunes majeures de savoir-faire : un nouveau directeur dans I'enireprise de
métallurgie, de nouveaux ingénienrs de production dans 'entreprise de mécanique et un ges-
tionnaire informaticien dans I’entreprise de bonneterie. Le recours au recrutement externe
avait toutefois ses limites compte tenu de 1a faiblesse des ressources de ces entreprises en
crise.

— Une antre action a été de promouvoir au nivean de ’équipe de direction quelques
cadres de 1'entreprise particulirement impliqués dans le redressement, comme cela a éé le
cas dans Dentreprise de bonneterie. Cela présentait le double avantage de limiter les cofits
tout en bénéficiant de I'expérience de cadres ayant une bonne connaissance de I’entreprise et
du personnel, L'élévation des compétences des personnes promues a été facilitée dans ce cas

Figure 4 ¢) 1sEOR 1978

MAJ : 24/04/97

Grille de compétences de 'équipe
de direction de Fentreprise de bonneterie
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par un travail en binéme entre un cadre dirigeant expérimenté et le nouveau membre de
I'éguipe de direction. La figure 4 présente la cartographie des compétences de I'équipe de
direction un an aprds sa constitution. On s’apergoit que le dirigeant (personne A) concentre
une grande partie des compétences, ce qui explique sa surcharge de travail. On observe avssi
des points faibles en termes de management (animation d’équipe et délégation) ainsi gu’un
mangue de polyvalence des personnes D, E et F,

Redéfinition d’un projet mobilisateur crédible

Le premier travail des équipes de direction a été d’élaborer un projet stratégique
permettant aux entreprises de redéployer lewss activités et leur développement aprds leur
accident de parcours. Dans les cing cas, les entreprises étaient confrontées & la nécessité de
réviser entiérement leur stratégie dans un délai de quelques mois, soit dans le cadre ¢"un plan
de réorganisation du groupe industricl pour les entreprises de mécanique et de métallurgie,
soit dans le cadre de la période d’observation accordée par le tribunal de commerce dans le
cas des trois entreprises familiales. Dans les cing cas, le projet stratégique a consisté 3
recentrer I entreprise dans les métiers qu’elle possédait le mieux et i développer leurs atouts
dans ces métiers, par exemple grice 2 une meilleure maitrise des délais ou grice A une avance
technologique sur un point particulier, La figure 5 présente les caractéristiques de ces projets
stratégiques.

Figure 5 Caractéristigues des projets stratégiques

POINTS SPECIFICITES

COMMUNS

METAIL-~ MECANIQUE CONFEC- BONNE-~ MENUISERIE

LURGIE ] TIGN TERIE
. Toilette de {. Développe-  i. Abandon . Abandon des |. Spécialisa- |. Abandon de
la gamme de [ment d'un d'ung gamme |produits les  {tion sur les marchés
produits et |perfection- compléte de  |plus anciens  |produits de éloignés non
abandon des {nement de produits mode rentables et
marchés dans |procédé avec délais de
lesquels technologique paiement trés
l'entreprise  ]de matricage longs
esten
position de
faiblesse
. Recentrage |. Réduction des | Spécialisa- |. Redéploie- | Dévsloppe- |. Mise en place
de délais de tion surun  jment de la ment d'un atout}d'une
I'entreprise  [conception et dejtype de force de vente  |d'organisa~  jorganisation
sur le métier |réalisation produit et des zones  |tionenjuste 3 |flexible pour
dans lequel exipeant une  |géographiques |temps répondre aux
elle dispose haute qualité besoins
du plus des soudages spéeifiques des
d'atouts laser clients dansg

des délais
courts

Paradoxalement, nous avons pu constater que la restructuration et la crise avaient obligé,
les cing entreprises A définir un projet stratégique auparavant mal formalisé ou manquant de
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fermeté dans les choix. On peut simplement regretter que ces entreprises n’aient pas réalisé
ce travail auparavant, ce qui aurait pu prévenir les difficultés. Parmi les facteurs favorables
dont les entreprises ont bénéficié pour redéfinir leur stratégie, on peut citer les sujvants :

— Aide 4 I'entreprise par des consultants subventionnés soit par le groupe industriel, soit
par des fonds d'aide au conseil.

~ Stimulation de la réflexion et de la créativité par le changement des reperes et des
schémas dans lesquels les dirigeants s*étaient enfermés au préalable.

— Obligation de détection et d'abandon des activités et des secteurs de P'entreprise les
moins rentables.

Notre hypothese est que ces facteurs ont joué un rdle en partie positif dans la redéfinition
d’un projet, grice A la présence d’un dispositif d’accompagnement de la direction. 51 celle-ci
avait 16 livrée 3 elle-méme, on aurait pu assister 3 des phénoménes de désarroi stratégique
fréquemment observés dans d’autres cas. Ces phénoménes auraient pu se caractériser soit par
une paralysie de I’action et un immobilisme fatal, soit par un affolement de la direction
entrainant des erreurs stratégiques.

Dans un deuxi®me temps, il est nécessaire de communiquer ce plan d’action stratégique
au personnel restant, afin de le faire participer 4 la recherche d’idées d’actions relatives aux
modalités de mise en oeuvie et aux améliorations A apporter pour éviter certains dysfonction-
nements. Cetic manidre d'impliquer les personnes qui restent est formalisée par des PAP.
dans chaque secteur de F'entreprise. Ce sont des Plans d’ Actions Prioritaires qui consistent &
définir des actions concrétes, compréhensibles par tous, et programmées dans les agendas et
les plannings. Dans Fexemple de I'entreprise de métallurgie, les quatre axes stratégiques
comprenaient en particulier un objectif de réduction des délais de conception et de réalisa-
tion, car cela correspondait 3 un facteur-clef de compétitivité sur le marché de I'aéronautique.
La démultiplication de cet axe stratégique dans les différents services de I'entreprise s’est
teaduite par plus de deux cents actions concrétes telles que celles présentées en figure 6. Dans
le cas de cette entreprise, le mise en oeuvre de ces cbjectifs donnait lieu & un entretien de
négociation semestriel entre chaque supérieur hiérarchique et chague subordonné afin de
négocier I’adéquation entre objectifs et moyens. En outre, des primes d'intéressement ont été
associées par la suite 3 la mise en oeuvre des objectifs au travers d’un éventail d’indicateurs
de résultats collectifs, semi-collectifs et personnalisés.

Actions sur Porganisation du travail, la répartition des tiches et la
gestion du temps

La restructuration exige une mise & plat et une réorganisation des tiches A réaliser par le
personnel restant, car il s'agit 2 Ia fois d’éliminer certaines activités & faible valeur ajoutée,
et de répartir harmonieusement Ja charge de travail réalisée auparavant par les personnes qui
ont quitté I'entreprise. Cette mise 2 plat passe par un recensement précis des tiches & réaliser,
avee un devis des temps 2 leur consacrer mensuellement dans le cas ol elles sont répétitives,
ainsi qu’une cotation de leur valeur ajoutée en fonction de leur contribution au processus de
fonctionnement de I'entreprise. Dans le cas de I'entreprise de menuiserie, nous avons ainsi
découvert que la gestion des approvisionnements nécessitait beaucoup trop de temps, non
seulement en se comparant & la concurrence, mais en analysant dans Pabsolu la perte de
temps liée au manque d’anticipation des commandes. Il fallait donc en particulier réviser en
détail tout le processus d’approvisionnement, ce qui conduisait & préciser les besoins en
temps pour chaque tiche, tout en gagnant environ 50% du temps par rapport & I'organisation
antérieure. La figure 7 montre un exemple de réorganisation opérée sur ce théme avec aide
du groupe de projet socio-économique auquel participaient des salariés. On peut remarquer
que cette analyse quantifiée pourrait étre utile également dans le cas d’un aménagement du
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temps de travail permettant de limiter le nombre de départs, en réduisant provisoirement les
horaires hebdornadaires 3 rémunérer,

Formalisation des savoir-faire et remise & niveau des compétences
au travers de la formation intégrée

Les cing entreprises étudiées ayant vécu le traumatisme de la restructuration et devant
rapidement remettre 2 niveau leur compétitivité n’avaient pas beaucoup de temps ni d’argent
4 consacrer 2 la formation. 1! s’agissait donc de mettre en ceuvre un dispositif lger permet-
tant de formaliser les savoir-faire existants et de les transmettre. Pour cela, deux types
d’approches ont été privilégiées :

— La formation réciproque, consistant 4 échanger des compétences entre les titulaires de
deux postes de travail. Cela a ét€ le cas notamment dans I'entreprise de bonneterie, ce qui a
permis de reconstituer le minimum de polyvalence requis pour le fonctionnement en cas
d’absence ou de surcharge sur une activité.

— La formation intégrée, consistant A faire participer I’ encadrement 4 la réalisation de
fiches de formation“sur des opérations ciblées. L’encadrement a joué ensuite un réle dans la
formation et le relévement de compétences de son personnel, Cela iui a permis de déléguer
certaines tiches afin de réallouer le temps libéré aux tiches de développement formalisées
dans les Plans d’Actions Prioritaires. Cela a ét8 le cas notamment dans Pentreprise de
métallurgie, qui a ainsi pu reconstituer et sauvegarder son capital de savoir-faire, grice 4 la
formalisation écrite des procédés,

Dans les deux cas, ce type d'action de formation a accompagné 1'évolution de
I’organisation du travail décrite dans le paragraphe précédent. Ce type d’action a également
été renforcé dans I'entreprise de métallurgie par la mise en place simultanée de dispositifs de
formations qualifiantes et diplomantes et par la reconnaissance de la polyvalence et des
évolations de compétences dans les systtmes de classifications et de rémunérations.

Stimulation de la fonction commerciale et de vente

Méme si I’analyse marketing était & 1a base du nouveau projet stratégique 2 moyen et
long terme, le redémarrage rapide des ventes a été évidemment un aspect crucial : il était en
effet nécessaire de rétablir la trésorerie de Ventreprise aprds les difficultés ayant entrainé les
restructurations. 11 failait aussi accroitre en valeur absolue les marges sur les ventes afin
d’autofinancer la mise en ceuvre du nouveau plan stratégique. Deux principaux types
d’actions ont été mis en ceuvre dans ce domaine :

— L’amélioration des méthodes de travail de la force de vente qui avaient dans tous les
cas étudiés fait I'objet de moins d’efforts que Porganisation du reste de Uentreprise dans le
passé. I y avait donc 2 ce niveau un gisement de performances cachées particulidrement
important et la proportion d’efforts A réaliser par rapport aux résultats & atteindre était trés
avantageuse. Dans les trois entreprises familiales, les actions concrites ont porté notamment
sur la mise en place de réunions structurées d’animation de la force de vente, sur la formali-
sation des argumentaires commerciaux et sur le ciblage des réseaux de distribution & pénétrer
sur le marché national et sur certains marchés européens.

— Un deuxitme type d’action a consisté & mieux ancrer la vente dans 'ensemble de
I'entreprise, en commengant par I’accueil téléphonique des clients jusqu’au support logis-
tique aprés la vente. C’est ainsi que des « binémes chefs de produits » ont été mis en place
dans trois entreprises sur cinq (bonneterie, métallurgie et mécanique). Cela consistait & cou-
pler les responsables de production et les responsables commerciaux par lignes de produits
de fagon 2 visiter des clients ensemble, & analyser conjointement les marchés et 2 faire des

102



Figure 6

Exemple de démultiplication des Plans d'Actions Prioritaires
dans une entreprise de métatturgie
Cas de 'objectif stratégique "réduction des délais de conception et de réalisation”

NIVEAU DU PAP EXEMPLES D'ACTION EXEMPLES D'ACTION
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. Examiner conjointement

le devis dés Farrivée du
courrier, et sans "empiler les
dossiers”

. Aménager le burean
commun

2 - Mettre en place dans
chague service un Indicateur
de Réalisation des Délais
(IRD)

IRD du Bureau d'études
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IRD du contrdle

IRD des pammes
IRD des prototypes
IRD des devis

<

3 - Réduire les délais
en agissent sur

les govlots Fet M

4 - Fiabifiser lcy ontils pour
réduire les taux de panne et
les retards

§ « Mettre en place fe
logiciel L d'ordonnancement

6 - Améliorer la coordination
entre services pour ke
pilotage hebdomadaire des
plannings
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Figure 7

Réorganisation des taches liées au processus d'approvisionnement
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propositions pertinentes d’amélioration des produits en tenant compte & la fois des possibi-
lités techniques et commerciales. L’ interaction et Ja stimulation réciproque entre commercial-
marketing et production §’est révélée uds stimulante dans les trois cas pour le personnel
restant, qui a été mis en situation de contact direct avec les clients et les marchés. Cela avait
pour but de développer des comportements stratégiques davantage pro-actifs plutdt que de
chercher & maximiser la flexibilité, qui aurait épuisé ces entreprises déjh affaiblies par les
restructurations.

Résultats obtenus

Situation observée apres quelques années

Trois entreprises sur les cing émdiées ont survécu et se sont développées & long terme.

— L’intervention a seulement permis un sursis de deux ans pour I'entreprise de confec-
tion, qui avait mis en oeuvre une faible proportion des cing actions et qui avait également
sans doute trop attendu pour se restructurer, avec une insuffisance d’énergie et de volonté des
dirigeants.

— Apres trois années de poursuite, le dirigeant de I'entreprise de menuiserie a préféré
cesser son activité en indemnisant le personnel et en répondant 2 une offre trés avantageuse
de rachat de ses bitiments situés en plein centre d’une ville prospere.

— L’entreprise de mécanique a poursuivi avec succes son redressement et s’est spécia-
lisée sur une seule catégorie de produits sur son marché principalement européen,

— L'entreprise de bonneterie a pu accroitre sa part de marché en se différenciant de ses
concurrents compte teny de I'invasion de produits fabriqués par des pays  bas salaires. Cest
'une des seules entreprises francaises du secteur ayant connu un accroissement de ses effec-
£ifs au cours des cing dernigres années.

~ 1. entreprise de métallurgie a pu maintenir le méme niveau d’emploi, en compensant
chaque départ en retraite par une embauche de jeune.

Au deld des indicateurs financiers satisfaisants dans les trois derniers cas d’entreprise,
avec des niveaux de rentabilité voisins de la moyenne de leur profession, deux types d'indi-
cateurs complémentaires pourraient étre proposés :

— 1a performance économique 3 long terme, avec des indicateurs dinvestissement
immatériel et de valeur de la création de potentiel : nouveanx produits, nouveaux marchés,
nouvelles technologies et nouvelles compétences individuelies et collectives des hommes ;

— Ia performance sociale, sur la base d’indicateurs de nombre &’ années-emplois
sauvegardés ou créés ainsi que des données relatives a la qualité de ces emplois.

Résultats au plan scientifique

Les apports des expérimentations réalisées peuvent étre résumés de la maniére suivante :

— Un plan de restructuration peut en apparence réussir & court terme et faire croire que
la direction a agi avec compétence et fermeté méme si ¢’est au prix d’un sacrifice de la
performance sociale. Or, I'analyse en profondeur montre que la performance a tiés court
terme peut &tre effacée par une forte dégradation des résultats & moyen et 2 long terme,
compte tenu des cofits de dysfonctionnements induits sur I'entreprise.

— Compte tenu de I'affaiblissement des entreprises ayant subi un plan de restructuration,
il est nécessaire d’enclencher un processus de progmds économe en énergie el en moyens
financiers, Cela requiert le repérage des leviers de performance principaux, qui peuvent étre
découverts en analysant principalement les domaines de solutions racines proposés.

- Il est nécessaire de mettre en oeuvre une ingénierie du management pour accompa-
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gner les entreprises et les personnes qui restent aprés un plan de restructuration. Cet accom-
pagnement nécessite A la fois le support d’une équipe d’experts spécialisés dans les différents
domaines de la gestion, et I'action synchronisatrice d’une intervention globale en mana-
gement, telle que celle proposée par la méthode socio-économique.

Limites recensées et hypothéses restant & valider

Les limites observées, notamment dans Je cas des deux entreprises qui n’ont pas survécu
a long terme, aménent & formuler des hypothéses complémentaires et & suggérer de nouveaux
leviers de performance. Deux points méritent en particulier d°étre soulignés :

— Dé&s I"apparition de la nécessité d'un plan de restructuration, un travail d’accompa-
gnement devrait &tre réalisé auprés des principaux actionnaires et du dirigeant Iui-méme afin
de cerner leur volonté de s’engager ou non dans le processus. It s’agit en particulier de leur
montrer que ¢e processus peut étre trés profitable, mais qu’il est exigeant et qu’il nécessite
une volonté politique d’entrepreneur. Cela peut amener & choisir un nouveau dirigeant ayant
une volonté et un courage de « ré-entrepreneur »,

-~ Un deuxi®éme aspect concerne 'environnement juridique et fiscal, et il n’a évidem-
ment pas pu faire "objet d’expérimentation dans le contexte de ceite recherche. Il convien-
drait pourtant de montrer aux acteurs politiques et sociaux que leur intérét est de définir de
nouvelles régles du jeu et de nouvelles lois mieux adaptées au contexte de Ia mondialisation
de I'économie que cefles qui sont actuellement en vigueur et qui ont &8 congues 3 une épogue
ot les restructurations d’entreprises étaient rares. A titre d’exemple, les lois et les conventions
collectives ne favorisent pas les changements d’organisation et du temps de travail qui sont
pourtant nécessaires pour éviter des restructurations désastreuses. Les services de PEtat
pourraient aussi mieux mesuter les colts externés induits sur la société par des restruc-
turations mal conduites, et apporter une aide appropriée aux entreprises qui ménent des plans
de prévention des difficultés, soit avant, soit aprés restructuration.

Conclusion

Les cing exemples présentés font partie d’une minorité de cas d’entreprises ayant tenté
de recréer une dynamique de progrés a Ia suite d’un plan de restructuration. Le plus souvent,
nous observons que les licenciements ou départs en préretraite ne sont pas accompagnés par
un projet managérial structuré, ce qui contribue A dégrader Ia performance du personpel qui
reste et 3 comprometire le redéploiement stratégique de entreprise,

Ce constat conduit i formuler ’hypoth2se que ce phénomane est révélateur d’un manque
de compétences des dirigeants et des cadres en ingénierie du management et au métier
d’entreprencur en contexte de crise. Au contraire des techniques de base de gestion, on
observe une carence A ce niveau, aussi bien en ce qui concerne Ia formation initiale et conti-
nue qu’au niveau du conseil aux dirigeants. Agir sur ce levier de performance cachée cofite-
rait pourtant bien peu en regard des résultats économiques et sociaux que cela pourrait
apporter,
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